Le développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle by Hétu, Mathieu
  
 







THÈSE PRÉSENTÉE À  








COMME EXIGENCE PARTIELLE 






























































 Nicole Chiasson, directrice de recherche 
(Département de psychologie, Faculté des lettres et sciences humaines) 
Benoît Côté, membre du jury 
(Département de psychologie, Faculté des lettres et sciences humaines) 
Michèle Vatz-Laaroussi, membre du jury 







Au fur et à mesure que le nombre de baby-boomers qui atteignent l’âge de la retraite 
s’accroît, le nombre d’employés issus de l’immigration augmente, compte tenu de 
leur présence de plus en plus grande dans la population active. La gestion de la 
diversité culturelle est donc devenue une réalité quotidienne pour de nombreux 
gestionnaires des organisations canadiennes, notamment au Québec. Cette nouvelle 
réalité pose de nouveaux défis pour l’ensemble des processus de gestion des 
organisations. Ceci demande aux gestionnaires de développer de nouvelles habiletés 
en matière de gestion de la diversité culturelle (GDC). Les approches actuelles de 
développement de compétence en GDC restent peu efficaces. Cette étude vise à 
identifier des stratégies qui peuvent s’avérer être les plus appropriées, pour améliorer 
chez les gestionnaires leur compétence de gestion en contexte pluriethnique. Une 
collecte de données a été réalisée au moyen d’entrevues de type semi-structuré 
auprès de 36 gestionnaires d’une grande entreprise située à Montréal. À travers une 
analyse de contenu, cette étude de type exploratoire a permis de contextualiser le 
développement de la compétence en identifiant en un premier temps les principales 
ressources jugées pertinentes à la GDC. Les résultats permettent ensuite de mettre en 
lumière l’importance de la complémentarité entre les situations d’apprentissage 
formelles et informelles dans ce contexte, les premières semblant être les plus 
appréciées par les participants. Au premier plan des résultats figurent comme assises 
au développement de la compétence en GDC l’ouverture à la différence et les 
interactions avec des personnes d’autres cultures, qu’elles soient internes à 




clairement leur besoin d’agir avec efficacité en matière de diversité culturelle dans le 
cadre de l’exercice d’un leadership rassembleur. La discussion des résultats permet 
de voir que la conception qu’ont les participants de stratégies efficaces de 
développement des compétences de GDC concorde avec les perspectives présentées 
par plusieurs auteurs ayant écrit sur le sujet. Les résultats de l’étude rapportée dans la 
présente thèse offrent aux dirigeants d’entreprises, aux gestionnaires et aux 
professionnels des paramètres importants à considérer dans l’élaboration de 
stratégies visant à soutenir les gestionnaires dans le développement de la compétence 
en GDC.  
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La diversification du milieu de travail au Québec est une réalité qui préoccupe 
de plus en plus les organisations. Peu à peu, elles prennent conscience des difficultés 
inhérentes à la gestion d’effectifs et de clientèles hétérogènes (Combs & Luthans, 
2007) et cherchent différents moyens pour tirer davantage profit du potentiel élevé 
que représentent les équipes de travail diversifiées (Pollitt, 2005).   
 
 La diversité réfère à une caractéristique observable dans des groupes de deux 
ou plusieurs personnes, lorsqu’il s’y trouve des différences sur le plan 
démographique (McGrath, Berdahl, & Arrow, 1995). La présence de diversité dans 
les organisations est donc multiple : l’âge, l’origine culturelle, le genre, le niveau 
d’éducation, le statut social, etc. Certaines de ces caractéristiques sont appelées à être 
de plus en plus présentes dans le milieu de travail : les personnes dites immigrantes 
ou issues de familles immigrantes, les femmes au niveau des postes de haute 
direction, et les personnes issues des générations post baby-boomers (Guerrero, 
2006). Sans minimiser l’importance des autres groupes, l’objet de la présente thèse 
relève spécifiquement de l’intégration du premier groupe à la société d’accueil, soit 
celui des personnes issues du processus migratoire.  
  
 Ce choix s’appuie sur certaines observations démographiques qui résultent en 
une préoccupation au regard de la population en âge de travailler. Le recensement de 
la population canadienne effectué en 2011 (Statistique Canada, 2011) révèle en effet 
que la proportion de personnes âgées de 65 ans et plus a atteint un niveau record de 
14,8 %; il s’agit d’une hausse d’environ 1 % par rapport à 2006 alors que la 
proportion de ce groupe d’âge au sein de la population se chiffrait à 13,7 %. Par 




personnes âgées de 55 à 64 ans, soit celles près de la retraite, étaient plus nombreuses 
que les personnes âgées de 15 à 24 ans, soit celles sur le point d'entrer sur le marché 
du travail. C’est d’ailleurs chez les personnes âgées de 60 à 64 ans, comparativement 
aux autres groupes d’âge répartis en tranches de cinq ans, que s’observe la 
progression la plus rapide. Aussi, la proportion de personnes âgées au Canada 
augmenterait rapidement jusqu'en 2031, année à laquelle la totalité de la génération 
du baby-boom aura atteint l'âge de 65 ans. Sur le plan provincial, d’après l’Institut de 
la statistique du Québec (ISQ, 2009), alors que les personnes âgées de 65 ans et plus 
représentaient 14 % de la population en 2006, il est estimé que leur poids 
démographique atteindra près de 18 % en 2016 et qu’en 2056 il aura doublé, par 
rapport au recensement de 2006. Déjà en 2022, il est estimé que le nombre de 
personnes de 65 ans et plus surpassera celui des jeunes de moins de 20 ans. 
 
 Ainsi, les organisations du Québec qui désirent conserver leur niveau de 
compétitivité actuel doivent déjà recruter des personnes qualifiées en prévision des 
départs à la retraite massifs des baby-boomers. Pour y arriver, il leur faut trouver de 
nouveaux bassins d’employés, car de toute évidence le taux de natalité des dernières 
décennies (ISQ, 2012 : 1,45 en 2000; 1,71 en 2010) ne permettra pas de remplacer 
l’ensemble de ces départs. Les organisations doivent donc se tourner vers les 
personnes ayant immigré au pays pour assurer le renouvellement de la main-
d’œuvre. 
 
 Selon Statistique Canada (2013), 20,6 % de la population canadienne était née 
hors du pays en 2011, alors que cette proportion était de 19,8 % lors du recensement 




urbains du pays, ce qui crée des écarts importants entre les statistiques provinciales et 
municipales. Par exemple, au Québec, en 2011 la proportion d’immigrants se situait 
à 12,6 % alors que dans la région métropolitaine de Montréal, elle dépassait 
largement la moyenne nationale avec un taux de 22,6 % (ce taux était de 20,6 % lors 
du recensement de 2006). On constate donc que la proportion d’immigrants au pays 
augmente dans le temps et représente aujourd’hui plus d’une personne sur cinq dans 
la région métropolitaine de Montréal. Au regard des besoins en termes de main-
d’œuvre, d’après le Bulletin statistique sur l’immigration permanente en 2012 émis 
par le ministère de l’Immigration et des Communautés culturelles, la majorité des 
nouveaux arrivants (70 %) admis en 2012 ont moins de 35 ans; 37,5 % ont de 25 à 
34 ans et 19,9 % sont âgés de 35 à 44 ans. En outre, plus de sept immigrants sur dix 
(72 %) ont été admis dans la catégorie de l’immigration économique3. 
  
 Cette présence de la diversité culturelle sur le territoire québécois et de son 
profil en vue de l’insertion sur le marché du travail est en bonne partie le résultat de 
l’énoncé de politique en matière d’immigration et d’intégration émis en 1990 par le 
Gouvernement du Québec (Ministère des Communautés culturelles et de 
l’Immigration du Québec [MCCI], 1991). Le Gouvernement met alors à l’avant-plan 
le besoin d’associer l’immigration aux grands défis de développement du Québec, 
notamment le redressement démographique, la prospérité économique, la pérennité 
du fait français et l’ouverture sur le monde. Il annonce aussi que ces défis seront 
relevés si les Québécois de toutes origines adhèrent aux objectifs qu’il poursuit et 
aux choix de société qui les sous-tendent.  
                                                 
3
 L’immigration économique comprend quatre catégories d’individus : le travailleur qualifié, 
l’entrepreneur, l’investisseur et le travailleur autonome. D’autres types d’immigrants comprennent les 




L’immigration et l’intégration des Québécois des communautés 
culturelles s’imposent comme des enjeux majeurs et des objectifs 
gouvernementaux prioritaires. […] Des facteurs nouveaux — notamment 
la préoccupation quant à l’avenir démographique — contribuent à 
sensibiliser la population québécoise à la nécessité d’accroître 
l’immigration pour répondre aux grands défis démographique, 
économique, linguistique et culturel de notre société (MCCI, 1991, p. 7). 
 
Plus de vingt ans plus tard, le changement de mentalités et l’intégration d’une 
main-d’œuvre diversifiée aux organisations demeurent un énorme chantier en 
construction, même si les statistiques indiquent que, loin d’être passagère, la 
présence d’une main-d’œuvre diversifiée sur le plan culturel ira en s’accroissant au 
fil du temps. Il est même probable que cette présence s’accroisse davantage puisque, 
à partir de 2020, il est prévu qu’elle assurera à elle seule l’augmentation de la 
population (Thibault, Létourneau, & Girard, 2003). Plusieurs organisations l’ont déjà 
bien compris et elles embauchent de plus en plus d’employés appartenant aux 
communautés culturelles minoritaires.  
 
Les gestionnaires sont donc appelés à développer une compétence en matière 
de gestion de la diversité culturelle. Car, comme l’explique Rakotomena (2005, 
p. 669), « la gestion des ressources humaines semble devoir suivre actuellement la 
succession rapide des évènements mondiaux au travers la considération progressive 
d’une compétence spécifique liée à la différence culturelle ». Pour sa part, Livermore 
(2010) explique qu’auparavant les rencontres entre deux cultures ou plus étaient 
largement réservées aux voyageurs internationaux et aux gestionnaires de grandes 
corporations ou agents gouvernementaux de haut niveau, alors qu’aujourd’hui, une 
majorité de gestionnaires de divers niveaux sont projetés dans des situations 




interculturelles sur le rôle des gestionnaires et d’identifier les modalités de 
développement d’une compétence en gestion de la diversité les plus prometteuses. 
Ainsi, la présente thèse porte sur les stratégies visant à soutenir les gestionnaires dans 
le développement de cette compétence. 
 
Dans un premier temps, le contexte théorique qui suit permettra d’exposer 
certaines connaissances jugées pertinentes à la compréhension des phénomènes 
inhérents aux rencontres de personnes de cultures distinctes. Des définitions et 
concepts fondateurs y sont présentés, suivis des enjeux et approches face à la 
diversité rencontrés dans les organisations. Le contexte théorique se poursuivra en 
portant un regard sur la notion de compétence et sur le développement de 
compétences, notamment dans le domaine des relations interculturelles et de la 
gestion en contexte de diversité culturelle.  
 
Le projet de recherche dans lequel s’inscrit la présente thèse est ensuite décrit. 
Les objectifs visés ainsi que différents aspects méthodologiques de ce projet sont 
présentés et explicités. Il y est question du choix de l’échantillon de type intentionnel 
ainsi que de la conduite d’entrevues individuelles pour la cueillette des données. En 
troisième lieu, la démarche d’analyse inductive retenue pour le traitement des 
données précède la présentation des résultats. Ceux-ci sont ensuite exposés à l’aide 
de tableaux afin d’en faciliter la saisie. Finalement, en dernier lieu, une analyse 
permet de faire le parallèle entre les connaissances actuelles et la réalité ainsi que les 
préoccupations ou suggestions rapportées par des gestionnaires lors des entrevues. 
Cette dernière partie de la thèse expose également quelques pistes de recherche 



































Cette première section présente au lecteur les concepts clés qui lui permettront 
de mieux comprendre les défis que pose le développement de la compétence en 
gestion de la diversité culturelle. D’entrée de jeu, quelques définitions du concept de 
culture sont exposées. Un bref historique de la recherche sur les relations 
interculturelles et de la recherche en gestion de la diversité culturelle au sein des 
organisations suit. Ensuite, diverses approches organisationnelles face à la diversité 
ainsi que leurs impacts sont introduits. Enfin, le concept de la compétence et plus 
spécifiquement celui de la compétence interculturelle sont définis avant de conclure 
en présentant les facteurs relatifs à cette compétence au sein des organisations. 
 
Définition de la notion de culture 
 Selon Adler (2008) et Rakotomena (2005), déjà en 1952 Kroeber et Kluckhohn 
recensent plus de 150 définitions de la culture. Il n’y a donc pas de définition 
consensuelle pour décrire ce qu’est la culture et les chercheurs contemporains 
constatent encore aujourd’hui que la notion de culture est vague. Ainsi, Fons 
Trompenaars (2004), auteur, consultant et conférencier émérite dans le domaine des 
relations interculturelles, mentionne qu’en 15 ans d’intervention, il a rarement 
rencontré deux groupes qui partagent la même définition de la culture. Il apparaît 
donc utopique de penser qu’une définition de la culture puisse englober toutes les 
autres. Aussi, pour les besoins de la présente thèse, trois définitions complémentaires





 Trompenaars (2004, p. 53) définit la culture, comme « la façon dont un groupe 
s’est organisé au fil des années pour résoudre les problèmes et les défis auxquels il se 
heurtait [pour assurer sa survie] ». Il identifie trois couches à la culture. La première 
couche est externe, elle est observable; c’est celle à laquelle nous avons tous accès. Il 
s’agit des manifestations typiques d’une culture, par exemple la langue, la nourriture, 
les arts ou encore l’architecture. La deuxième couche, dite médiane, fait référence 
aux valeurs, aux attitudes et aux normes qui sont souvent implicites et donc difficiles 
à percevoir d’un œil externe. Enfin, le noyau dur correspond à la valeur de la survie 
de l’individu, mais aussi du groupe. C’est en quelque sorte le moteur de la culture.  
 
 
 Nancy Adler, professeure en gestion et en comportement organisationnel à 
l'Université McGill et récipiendaire en 2010 du prix Léon-Gérin pour sa contribution 
aux sciences sociales, s’est intéressée de façon particulière au concept de gestion 
interculturelle. En 1994, Adler soutient que « les individus expriment leur culture et 
ses qualités normatives à travers les valeurs qu’ils portent concernant la vie et le 
monde autour d’eux. Ces valeurs modifient à leur tour leurs attitudes sur la forme de 
comportements considérés comme les plus appropriés et efficaces dans une situation 
donnée » [Traduction libre de Arcand, 2007, p. 222].   
 
Finalement, Geert Hofstede, psychologue social et anthropologue et dont les 
travaux ont eu un impact majeur sur la compréhension des caractéristiques 
culturelles des sociétés au cours des trente dernières décennies, est un des pionniers 
de la recherche transculturelle. Il décrit la culture comme des « règles non écrites 




membres d'un groupe ou d'une catégorie de personnes par rapport à une autre » 
(2010, p. 5). L’auteur considère que la culture est un ensemble de patrons de pensées, 
de sentiments et de comportements. Il avance que la culture est acquise plutôt 
qu’innée; elle ne découle pas des gènes, mais s’acquiert comme une programmation 
mentale, se basant sur les expériences personnelles de vie. Hofstede insiste pour 
distinguer la culture de la nature et de la personnalité. 
 
Toutes ces définitions partagent trois points en commun. D’une part, le fait que 
la culture est basée sur plusieurs variables qui offrent, selon Cuche (2010), « la 
possibilité de concevoir l’unité de l’homme dans la diversité de ses modes de vie et 
de croyances, l’accent étant mis, selon les chercheurs, sur l’unité ou la diversité » 
(p.7). D’autre part, la nature évolutive de la culture qui « permet à l’homme non 
seulement de s’adapter à son milieu, mais aussi d’adapter celui-ci à lui-même, à ses 
besoins et à ses projets, autrement dit, la culture rend possible la transformation de la 
nature » (Cuche, 2010, p. 6). Finalement, il apparaît que certains aspects de la culture 
sont facilement observables, alors que d’autres sont plus difficiles à détecter. La 
quête d’une meilleure compréhension de la culture a orienté les recherches menées 
dans le domaine des relations interculturelles. Un bref historique de ce domaine de 
recherche est présenté.  
 
L’évolution de la recherche sur les relations interculturelles 
 Cuche (2010) dresse un historique de la notion de culture au sein des sciences 
sociales et situe son origine au XIX
e
 siècle alors que des recherches sont menées en 
ethnologie et en anthropologie culturelle. Selon Pusch (2004), c’est au 20e siècle que 




un domaine relativement jeune selon cette auteure, considérant que la publication 
d’ouvrages de référence s’est consolidée principalement à partir des années 70, 
notamment avec l’arrivée de l’International Journal of Intercultural Relations ainsi 
que la mise sur pied de la maison d’édition Intercultural Press. Durant cette même 
période, le Journal of Cross-Cultural Psychology, publié par la maison d’édition 
Sage, voit aussi le jour.  
 
 Dans un article relativement récent sur l’état de la recherche en psychologie 
interculturelle, Van de Vijver, Chasiotis et Breugelmans (2011) expliquent qu’il 
s’agit d’un domaine de recherche qui vise principalement à identifier les 
ressemblances et les différences du comportement humain dans divers 
environnements culturels. Ils notent cependant qu’une méta-analyse publiée en 2004 
par Brouwers, van Hemert, Breugelmans et Van de Vijver (cités dans Van de Vijver, 
et al., 2011) expose un important accent sur les différences et une sous-estimation 
des ressemblances culturelles. Van de Vijver et al. expliquent également que la 
recherche dans le domaine de la psychologie interculturelle est rattachée à 
d’importants développements sociaux qui sont accompagnés d’une croissance de 
contacts interculturels, notamment la globalisation et les rapports internationaux qui 
s’ensuivent, puis la croissance de l’immigration dans les pays occidentaux. Cela a 
mené à un volume important de recherches et publications, notamment sur la 
communication interculturelle et l’adaptation, et à d’importants impacts sur le plan 
conceptuel, dont ceux issus des travaux de Geert Hofstede et de John Berry. Avant 
de s’attarder à ces travaux, il convient de considérer les premiers écrits qui portent 




Hall et les connaissances sur la communication interculturelle 
Il importe de souligner le rôle de l’anthropologue Edward T. Hall, un pionnier 
dans ce champ de recherche et de pratiques. D’après Pusch (2004), la carrière de ce 
dernier a débuté en 1955, au Federal Service Institute (FSI) de Washington, D.C. 
Son mandat consistait à développer des programmes de formation pour les employés 
du FSI sur la culture et les communications. C’est à cette époque que son équipe a 
innové en décidant de miser d’abord sur les compétences de la communication 
interculturelle, plutôt que sur les connaissances théoriques propres à chaque culture. 
Hall a légué à tous ceux qui s’intéressent aux rapports interculturels une 
compréhension des besoins d’information contextuelle explicite qui peuvent varier 
d’une culture à l’autre (high context par rapport à low context), de la proxémie, c’est-
à-dire du niveau de confort ressenti selon la distance physique entre deux personnes, 
puis de la différence entre le polychronisme et le monochronisme, concepts qui 
réfèrent à l’aisance avec laquelle un individu gère plusieurs événements 
simultanément ou de façon séquentielle. 
 
Hofstede et les dimensions de culture nationale 
Dans les années 60 et 70, grâce à des partenariats entre chercheurs et l’armée 
américaine, les universités américaines recevant un nombre important d’étudiants 
étrangers et certaines multinationales américaines, il a été possible de travailler 
auprès de très larges bassins de populations vivant dans plusieurs pays (Hofstede, 
Hofstede, & Minkov, 2010). Une des retombées de tels partenariats est l’étude 
menée par Geert Hofstede, auteur introduit plus haut, qui a fondé en 1980 l’Institut 




modèle exposant les dimensions culturelles nationales. Son ouvrage intitulé 
Culture’s Consequences, publié pour une première fois en 1980, introduit les 
entreprises à l’analyse des phénomènes interculturels. Cet ouvrage propose un 
modèle en quatre dimensions pour comprendre les différences culturelles entre 
nations. Ces dimensions ont fait l’objet d’un grand nombre d’études; dans une méta-
analyse publiée en 2010, Taras, Kirkman et Steel identifient près de 200 études 
publiées dans 40 périodiques et collections de livres entre 1980 et 2002, référant au 
modèle d’Hofstede. Pour leur part, Gelfand, Erez et Aycan (2007) concluent que le 
nombre de recherches s’inspirant de ce modèle augmente exponentiellement. 
 
Les dimensions du modèle d’Hofstede (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010) 
ont été identifiées à partir de données collectées auprès d’employés de la 
multinationale IBM, dans 40 pays, en 1968 et 1972 auprès de plus de 116 000 
répondants. En limitant ses échantillons à une seule entreprise, Hofstede contrôlait 
les particularités liées aux cultures organisationnelles, permettant ainsi aux 
particularités nationales d’être révélées. Les données ainsi collectées ont mené à 
l’identification, d’une part, des problématiques similaires retrouvées dans les divers 
pays et, d’autre part, des différentes solutions utilisées dans chacun de ces pays pour 
y faire face. Quatre problématiques ont été identifiées, soit : 1) les iniquités sociales 
(incluant la relation avec l’autorité), 2) la relation entre l’individu et le groupe, 3) 
l’impact social et affectif d’être né garçon ou fille, puis 4) les façons de gérer 
l’incertitude et l’ambiguïté qui sont reliées au contrôle de l’agressivité et des 
émotions. Il en résulte quatre dimensions selon lesquelles il est possible de comparer 




collectivisme, 3) la masculinité et la féminité, puis 4) le contrôle de l’incertitude. En 
1984, suite à une étude menée en Chine pour valider le modèle de ces quatre 
dimensions culturelles, Hofstede et Bond (1984) y ajoutent une cinquième 
dimension, associée au confucianisme et touchant notamment le rapport au temps 
(court terme vs long terme). Finalement, en 2009, Minkov (cité dans Hofstede, 
Hofstede, & Minkov, 2010), un collaborateur de Hofstede, rajoute une sixième 
dimension se rapportant au bien-être subjectif; cette dimension oppose l’indulgence à 
la retenue (indulgence vs restraint). Comme l’avance Bartel-Radic (2003, p. 6), « si 
les cultures nationales influent sur les perceptions des personnes, sur ce qui les 
choque, sur ce qui les motive […], il est fondamental d’en tenir compte dans le 
management et d’adopter des modes de gestion adéquats ».  
 
La diversité culturelle au sein des organisations 
Selon Pusch (2004) jusqu’à la fin du XXe siècle, bien que la recherche dans le 
domaine des rapports interculturels offrait plusieurs pistes aux entreprises pour gérer 
la diversité tant à l’international que localement, l’approche du melting pot, 
consistant à assimiler les nouveaux employés à la culture dominante, prévalait. Le 
haut taux de roulement et la plus faible productivité de ces employés ont tiré la 
sonnette d’alarme. En effet, les statistiques prédisant que la vaste majorité des futurs 
employés proviendrait à l’avenir des communautés culturelles a sensibilisé les 
entreprises à l’importance de la mise en œuvre de meilleures pratiques de 
management interculturel. Les organisations sont donc de plus en plus intéressées à 
l’impact local des bouleversements sociodémographiques des dernières décennies 




migratoires au sein des organisations. Pour citer Jacques Proulx, professeur de 
psychologie de l’Université de Sherbrooke spécialisé dans le domaine, « nous 
sommes passés d’une gestion de l’ici ailleurs [les expatriés] à une gestion de 
l’ailleurs ici [l’intégration des immigrants dans nos entreprises] » (notes 
personnelles). Ce changement peut être perçu à la fois comme un risque ou comme 
une occasion positive, comme ce fut le cas avec l’arrivée des femmes sur le marché 
du travail, à la fin des années 70.   
 
 Cox (2001) présente à cet effet la diversité comme une lame à double 
tranchant, car elle comporte à la fois des avantages et des risques. Cet auteur 
souligne que lorsque les organisations sont en mesure de gérer efficacement la 
diversité, il est possible d’en tirer plusieurs avantages. Un premier avantage très 
concret concerne le recrutement d’employés dans un bassin de candidats plus large. 
La diversité culturelle est également associée à une augmentation de la flexibilité 
organisationnelle permettant de s’ajuster rapidement aux changements. Enfin, la 
diversité culturelle au sein des organisations aurait un effet positif sur les stratégies 
de marketing, tant pour l’image de l’employeur que pour l’élaboration de publicités 
qui profiteront de l’opinion des employés issus des minorités culturelles. Dans le 
même ordre d’idées, Miliken et Martins (1996) rapportent plusieurs études où une 
augmentation de la créativité est observée, soutenant l’idée que la diversité en 
organisation offre un potentiel supérieur lorsque la communication interculturelle est 
efficace. 
 
En contrepartie, Cox (2001) rapporte des études qui associent la présence de la 




collègues de travail, à une diminution du sentiment d’engagement des employés puis, 
à travers tout cela, à des difficultés accrues de communication. Pour sa part, LaRay 
Barna (1985) rapporte cinq barrières à une communication interculturelle efficace : 
1) le niveau de maîtrise de la langue, 2) le langage non verbal, 3) les stéréotypes, 4) 
l’ethnocentrisme et, finalement, 5) le niveau de stress que peut causer une relation 
interculturelle au même titre que n’importe quelle situation non familière.  
  
Ainsi, bien qu’une organisation soit visiblement diversifiée, elle ne tire pas 
nécessairement profit des différences. Bartel-Radic souligne en 2003 que des efforts 
importants sont nécessaires dans tous les milieux de travail pour une conscientisation 
de l’impact des différences culturelles sur les interactions et, conséquemment, sur le 
management interculturel. Pour sa part, Soni (2000) a réalisé une étude de cas dans 
une agence fédérale américaine visant à examiner l’influence des variables qui 
suivent sur l’acceptation de la diversité et les pratiques de gestion de la diversité : a) 
l’identité culturelle et de genre, b) les préjugés et stéréotypes qui y sont associés, c) 
la nature des relations interpersonnelles. Ses résultats révèlent, entre autres, que 45 % 
des hommes blancs (alors le groupe le plus représenté dans les postes de haute 
direction) croient que la diversité ne devrait pas être un dossier prioritaire pour leur 
organisation. De leur côté, Calvez et Lee (2009) rapportent que selon les résultats 
d’une étude menée en France par la Haute autorité de lutte contre la discrimination à 
l’emploi, 30 % des participants ont rapporté avoir été témoins de discrimination. Au 
Québec, selon le ministère de l’Immigration et des Communautés culturelles (MICC, 
2006, p.3) 
En 2006, les personnes membres des minorités visibles ont un taux de 




population du Québec (7 %). Ce taux varie également selon le groupe 
d’appartenance : les personnes arabes affichent, en 2006, un taux de 
chômage particulièrement élevé (17,7 %), tandis que les Philippins 
ont un taux en deçà de la moyenne d’ensemble (5,7 %).  
 
 
Calvez et Lee (2009, p.85) soulignent que « la création d’un milieu favorable à 
la diversité nécessite trois compétences : savoir surmonter les obstacles, savoir fixer 
des règles équitables et savoir tirer parti des différences ». Dans le même ordre 
d’idées, pour Arcand (2007), « la gestion de la diversité dans les organisations n’est 
efficace que lorsqu’elle vise à orienter l’ensemble des pratiques à la fois vers le bon 
fonctionnement de l’organisation et le bien-être des personnes qui y oeuvrent » 
(p. 222). Ceci doit passer, selon Calvez et Lee (2009), non seulement par des 
changements organisationnels, mais également par le développement de nouvelles 
compétences interculturelles chez les gestionnaires. Aussi, la gestion de la diversité 
culturelle ne devrait pas être perçue comme une pratique de gestion parmi d’autres, 
mais être plutôt intégrée aux structures managériales courantes, puisqu’elle touche 
plusieurs dimensions des organisations. Avant d’examiner les compétences requises 
à cet effet, un espace est accordé à l’explication des façons dont les organisations se 
situent vis-à-vis de la diversité culturelle de la main-d’œuvre. Celles-ci sont 
présentées à travers différents modèles développés par les auteurs recensés. 
 
Les approches organisationnelles face à la diversité 
Afin de fournir un cadre théorique aux expériences interculturelles observées, 
Bennett a mis au point en 1993 (Bennett & Bennett, 2004) un modèle du 
développement de la sensibilité interculturelle. L’hypothèse de l’auteur était qu’au 




expérimenter la diversité culturelle, elle développera une meilleure compétence en 
relations interculturelles. Ce modèle a été développé suite à l’observation d’étudiants 
en interaction interculturelle sur une période de temps s’échelonnant sur plusieurs 
mois et parfois même plusieurs années. Le modèle comprend six niveaux de 
sensibilité regroupés en deux catégories, selon qu’ils reflètent l’ethnocentrisme ou 
l’ethnorelativisme. L’ethnocentrisme correspond à une tendance à juger meilleures 
les valeurs et façons de faire de sa propre culture. Cette attitude, souvent 
inconsciente, conduit selon Bennett à éviter la différence culturelle, que ce soit 1) par 
le déni, 2) en érigeant des défenses contre elle, ou encore 3) en minimisant son 
importance. À l’opposé, l’ethnorelativisme correspond à une recherche de la 
diversité culturelle : 1) en acceptant d’abord son importance, 2) en ajustant son 
regard sur le monde en y intégrant des perspectives d’autres cultures, et finalement, 
3) en développant une identité pluriculturelle. Ce dernier niveau d’ethnorelativisme 
n’est souvent atteint qu’après plusieurs années de contacts réguliers et soutenus avec 
divers groupes culturels. Bien que ce modèle classique sur les rapports interculturels 
n’ait pas été développé pour rendre compte spécifiquement des réactions face à la 
diversité culturelle dans les organisations, il s’avère être un modèle explicatif qui 
s’applique aux réalités vécues dans celles-ci.  
 
Pour leur part, Podsiadlowski, Otten, et Van der Zee (2009) mettent de l’avant 
un cadre théorique incluant cinq approches organisationnelles face à la diversité : 1) 
le renforcement de l’homogénéité, c'est-à-dire le rejet de la diversité;  2) la négation 
de la différence, soit la reconnaissance que pour lutter contre la discrimination au 




différences potentielles que peuvent engendrer les différences culturelles; 3) l’équité, 
soit la reconnaissance que pour avoir une chance égale d’accès à l’emploi, il est 
parfois nécessaire d’offrir des moyens de soutien spécifiques aux minorités 
culturelles; 4) l’accès, soit une stratégie d’affaires qui vise à intégrer au sein de son 
organisation un noyau de personnes qui pourront devenir des nouvelles clientèles 
pour l’organisation, tout en améliorant l’image de l’organisation auprès des 
différentes communautés culturelles; 5) l’intégration et l’apprentissage, soit la 
conscience de la présence de la diversité et le développement d’un milieu de vie au 
travail qui favorise l’ouverture à la diversité et le recours aux talents différents pour 
atteindre les objectifs de l’organisation. Ces trois dernières approches, appelées 
perspectives face à la diversité (diversity perspectives) ont d’abord été identifiées par 
Thomas et Ely (1996), puis par Ely et Thomas (2001); leurs travaux sont présentés 
un peu plus loin. 
 
En lien avec les cinq approches de la diversité nommées par Podsiadlowski, 
Otten, et Van der Zee (2009), trois continuums d’approches organisationnelles de la 
diversité sont proposés par ces auteurs sous la forme de trois questions : 1) 
L’organisation a-t-elle conscience de la présence de la diversité ou est-ce qu’elle 
l’ignore? 2) L’organisation perçoit-elle la diversité culturelle de ses employés 
comme un défi de plus ou comme une occasion dont il est possible de tirer profit? 3) 
L’organisation adopte-t-elle une attitude réactive, défensive ou proactive face à la 
diversité? 
 
En prolongement de ces travaux, Podsiadlowski, Gröschke, Kogler, Springer et 




perçoivent et gèrent l’apport de la diversité. Un questionnaire a été développé et 
validé afin de mesurer la perception des coûts et bénéfices de la diversité au sein des 
organisations ainsi que le choix des pratiques pour implanter la gestion 
interculturelle. Il ressort de cette étude que la perception des employés et des hauts 
dirigeants face à la diversité varie selon l’approche dominante de gestion de la 
diversité dans les organisations au sein desquelles ils se trouvent. Ceci renforce 
l’hypothèse des auteurs selon laquelle, lorsqu’une entreprise ne choisit pas 
consciemment une approche de gestion de la diversité, les actions qu’elle met en 
place pour implanter des nouvelles pratiques en gestion de la diversité risquent de ne 
pas être cohérentes et de ne pas porter fruit à moyen ou long terme. Par ailleurs, peu 
d’entreprises seraient conscientes qu’elles mettent de l’avant une ou plusieurs 
stratégies, ce qui peut occasionner des écarts importants dans les attentes et la 
perception des employés et des dirigeants. Aussi, les auteurs avancent que les 
organisations doivent examiner attentivement leurs besoins avant de se doter d’un 
plan stratégique de développement de la gestion de la diversité.  
 
 Un changement de paradigme. Dans un article publié en 1996 dans le 
Harvard Business Review, Thomas et Ely sont parmi les premiers auteurs à mettre de 
l’avant un nouveau paradigme en rapport à la gestion de la diversité, celui de la 
considérer comme une opportunité de croissance. Plutôt que de considérer la 
diversité de la main-d’œuvre comme une obligation en vertu d’une loi sur l’équité en 
matière d’emploi ou comme un avantage à exploiter dans le service à la clientèle (la 
perspective de l’accès nommée plus haut), ces auteurs proposent que les 




vision intégrée des multiples contributions de la diversité à toutes les facettes de 
l’organisation. Des études de cas effectuées par Thomas et Ely (1996) illustrent les 
bénéfices de l’adoption de cette vision. Parmi ceux-ci, mentionnons la possibilité de 
développer de nouvelles compétences collectives ou organisationnelles à partir des 
compétences culturelles mises de l’avant par les employés des communautés 
culturelles. Les auteurs soulignent par ailleurs que les gestionnaires doivent croire en 
cette vision et travailler vers le développement d’une organisation apprenante qui 
accueille à bras ouverts la diversité; elle a alors le potentiel d’enrichir non seulement 
les individus, mais aussi l’organisation. 
 
Les auteurs ont poursuivi leurs travaux sur ce modèle des trois approches 
organisationnelles face à la diversité en visant à en tester la solidité. Dans une étude 
qualitative, Ely et Thomas (2001) examinent trois variables dans trois bureaux de 
services professionnels ayant recruté et retenu avec succès une main-d’oeuvre 
diversifiée (un de ces bureaux vivait néanmoins des situations conflictuelles liées à la 
diversité au moment de l’étude) : 1) la qualité des relations intergroupes, 2) le 
sentiment d’être reconnu et respecté par les pairs et les supérieurs, 3) la signification 
et l’importance accordées à son identité raciale au travail (l’identité raciale était 
jugée plus saillante que l’identité culturelle et facilitait les comparaisons entre les 
trois lieux d’étude). Les données ont été recueillies en menant des entrevues 
individuelles (N = 86) et en observant des réunions (de deux à six réunions dans 
chaque organisation). Les résultats révèlent la présence des trois perspectives dans 
les approches managériales : 1) celle de l’obligation en matière d’équité, 2) celle des 




l’apprentissage. Cependant, la troisième approche est la seule qui semble être 
associée à des bénéfices de performance durables pouvant être attribués à la 
diversité. Bien que des variances personnelles ou situationnelles soient observées à 
l’égard de chaque approche, c’est la perspective prédominante dans le groupe qui 
s’avère déterminante dans l’expérience des employés. Jugeant que les deux 
premières approches sont plus courantes dans les organisations que la troisième, les 
auteurs concluent que plus de travaux théoriques et empiriques doivent être menés 
pour comprendre pleinement les bénéfices d’une approche visant l’intégration de la 
diversité culturelle aux aspects centraux du travail et de ses processus. 
 
Pour sa part, à la lumière de données collectées à travers le monde auprès de 
trois millions d’employés sur la satisfaction au travail, la diversité et la performance 
organisationnelle, Pollitt (2005) examine le niveau de performance des organisations 
en fonction de leur tendance à simplement viser se conformer à une loi ou à mettre à 
profit les différents points de vue, talents et expériences des employés dans les 
processus décisionnels et de résolution de problème. Il conclut que les organisations 
qui créent un environnement d’inclusion nourrissent l’innovation, offrent un 
environnement sécuritaire, suscitent l’engagement des employés, voient des impacts 
positifs au regard de la satisfaction de la clientèle, et en tirent profit en termes de 
performance financière. Ainsi, comme Ely et Thomas (2001), Pollitt avance que les 
organisations qui profitent le plus du potentiel de la diversité sont généralement 







Les gestionnaires : principaux acteurs de la gestion de la diversité 
Les connaissances permettant d’identifier les avenues les plus prometteuses à 
l’égard de la gestion de la diversité dans les organisations ne sont pas garantes de 
retombées positives. Par ailleurs, il s’avère évident qu’alors que la haute direction 
d’une organisation joue un rôle majeur dans l’implantation d’une vision légaliste, 
opportuniste ou d’intégration et d’apprentissage, voire une vision plus synergique, 
les gestionnaires qui voient au fonctionnement quotidien de l’organisation sont les 
principaux acteurs de la gestion de la diversité. Aussi, pour Brake et Walker (1995), 
la gestion d’équipes multiculturelles appelle, entre autres, au développement d’une 
sensibilité à la diversité culturelle afin de pouvoir gérer les conflits interculturels qui 
risquent d’émerger. Pour leur part, Cromwell et Kolb (2004) expliquent qu’il importe 
de sensibiliser et d’outiller les employés travaillant en contexte interculturel, mais ils 
soulignent l’importance du rôle de soutien du gestionnaire auprès des employés. 
D’une société en mouvance, nous passons donc au changement du profil des 
employés de l’organisation, puis aux nouvelles responsabilités qui incombent aux 
gestionnaires. Face à tous ces changements, les gestionnaires sont appelés à 
développer leur compétence en gestion de la diversité, notamment sur le plan des 
relations interculturelles. Par ailleurs, une étude menée en 1995 par Rynes et Rosen 
auprès de plus de 700 entreprises illustre les difficultés associées à ce développement 
et les auteurs concluent qu’à peine 30 % des formations données en lien avec le 
travail en contexte de diversité donnent un résultat durable pour l’entreprise. Une 
décennie plus tard, en 2008, Foster, Curtis et Dreachslin, suite à une recension des 
écrits sur ce sujet, rapportent qu’il n’est pas possible de conclure sur l’impact des 




d’études solides au plan méthodologique. Ainsi, d’après ces auteurs, les 
universitaires se basent principalement sur des études de cas plutôt que sur des 
études dont l’échantillon est réparti de façon aléatoire. 
 
Le présent contexte théorique se poursuit en présentant des notions de base 
rattachées au développement des compétences, puis en exposant des particularités 
relatives à la formation dans les organisations et aux compétences interculturelles. 
Cette section se termine par l’énoncé des objectifs de la recherche dont fait état la 
présente thèse. 
 
La notion de compétence 
La plupart des auteurs qui abordent le sujet de la compétence ont tendance à se 
limiter aux habiletés plutôt que de définir véritablement des compétences (Chenu 
2005; Perrenoud, 2002, 2008). Or, pour plusieurs auteurs, notamment Le Boterf 
(2003), la compétence est beaucoup plus qu’une liste d’habiletés ou d’attitudes qu’il 
suffit de développer. Elle fait tout d’abord référence à des ressources. Les ressources 
sont, par analogie, les outils mis à la disposition des gens. Elles sont divisées en trois 
grandes catégories : 1) les savoirs (déclaratifs, procéduraux, conditionnels et locaux), 
2) les capacités (habiletés, savoir-faire) et 3) les savoir-être qui regroupent les 
attitudes, les valeurs, la personnalité. Pour Le Boterf (2003), la compétence résulte 
de la combinaison de trois ingrédients : savoir comment agir, vouloir agir et être 
capable d’agir. Au-delà de ces ressources, tant selon Perrenoud (2008) que Le Boterf 
(2003), la compétence fait toujours référence à une situation particulière. Pour eux, 
agir avec compétence, c’est être capable de mettre en relation, de façon efficace, une 




Le fait qu’un acteur gère un ensemble (un système) de situations l’oblige à faire des 
arbitrages entre des priorités contradictoires. Être compétent implique par conséquent 
de ne pas se limiter dans sa compréhension des faits à la situation présente, pour 
également avoir une appréciation des autres situations qui lui sont liées, dans une 
dynamique d’interdépendance. C’est pourquoi il est pertinent de juger l’action 
individuelle spécifique comme une contribution à un système d’actions plus 
complexe. La compétence se réfère donc à la capacité de pouvoir mobiliser et 
combiner des ressources pour atteindre sa cible, et ce, peu importe la situation. Elle 
permet ainsi de gérer la complexité avec efficacité.  
 
Le développement des compétences au sein des organisations : résultats mitigés 
Alors que de façon générale les organisations investissent des sommes énormes 
dans les formations, les résultats escomptés ne sont toujours pas au rendez-vous 
(Arthur & Achenbach, 2002; Estienne, 1997; Parker & Cooney, 2005). Parker et 
Cooney en viennent d’ailleurs à la conclusion qu’il n’est plus question de savoir 
combien dépenser pour les formations, mais plutôt de savoir comment dépenser. 
Pour leur part, Cromwell et Kolb (2004) citent plusieurs études menées au cours des 
années 80 et 90 qui soulignent que moins de 10 % du contenu des formations (toutes 
disciplines confondues) se concrétise en actions concrètes dans le milieu de travail. 
Quant au développement des compétences interculturelles, Mendenhall, Stahl, 
Ehnert, Oddou, Odland et Kuhlmann (2004) ont effectué une méta-analyse des 
recherches sur le sujet. Il en ressort que malgré tous les moyens mis à la disposition 
des formateurs, les résultats varient énormément en fonction des objectifs visés. 




l’acquisition de comportements et d’attitudes est plutôt mitigée, voire insignifiant. 
Enfin, les auteurs constatent que peu d’études qualitatives ont été identifiées et qu’il 
y a une nécessité pour ce champ de recherche d’intégrer davantage d’études 
qualitatives afin d’ajouter de nouvelles perspectives aux résultats quantitatifs. 
 
Stratégies de développement de compétences 
 D’après les lectures effectuées sur le sujet, deux paramètres liés aux stratégies 
de développement de compétences ressortent comme étant particulièrement 
importants : 1) le potentiel de transfert, 2) la valorisation d’un apprentissage 
expérientiel.  
  
 Une prise en compte du transfert des apprentissages. Au sujet du transfert, 
il se mesure par le niveau d’application en milieu de travail des connaissances, des 
habiletés et des attitudes acquises lors de la formation (Kayes, Kayes, & Yamazaki, 
2005). Une vision systémique de l’apprentissage semble nécessaire pour comprendre 
et influencer le transfert; celui-ci dépend non seulement de la méthode pédagogique, 
mais également des facteurs individuels et environnementaux (Burke & Baldwin, 
1999; Rivard, 2000; Roy 2013). D’ailleurs, dans un modèle d’évaluation des 
formations, le Learning Transfer System Inventory (LTSI), Holton III et ses 
collaborateurs (Holton III, 2005; Devos, Dumay, Bonami, Bates, & Holton III, 2007) 
dressent une liste de 11 facteurs qui peuvent influencer le transfert suite à une 
formation. Ces facteurs sont : 1) la disponibilité de l’apprenant vis-à-vis de 
l’apprentissage (readiness), 2) sa motivation à transférer son apprentissage, 3) la 
perception des retombées positives qu’entraînera la formation, 4) ou au contraire la 




apprentissages, 6) la présence ou 7) l’absence de soutien de la part des collègues et 
du supérieur, 8) le renforcement négatif exercé en appliquant par exemple des 
sanctions, 9) la perception de la valeur du contenu présenté, 10) la structure de la 
formation qui facilite ou non le transfert des apprentissages au travail, et 11) les 
opportunités de transfert. S’ajoutent plusieurs facteurs individuels, tels que les traits 
de personnalité, le locus de contrôle, le sentiment d’efficacité personnel, le niveau 
d’ouverture à la formation et le type de motivation personnelle.  
 
Au plan andragogique, plusieurs stratégies peuvent être prises en compte pour 
favoriser le transfert des apprentissages. Toupin (1997) les classe en trois catégories : 
celles à mettre en œuvre avant la formation, pendant la formation et après la 
formation. Par exemple, avant la formation, il suggère d’ancrer le projet de formation 
dans les valeurs et l’évolution de l’entreprise, de définir une stratégie 
d’accompagnement, de viser des objectifs modestes et de rendre visible l’objectif de 
favoriser et d’atteindre le transfert. Pendant l’activité de formation, Toupin 
recommande, entre autres, de sélectionner et de réduire les contenus de formation, 
d’utiliser des analogies et des métaphores productives, de privilégier les exercices 
appliqués, et de donner une rétroaction individuelle. Enfin, après la formation, il 
propose notamment des sessions d’entraînement pratique, des mesures de suivi et 
d’accompagnement (coaching), puis la mise en place des conditions matérielles et 
symboliques favorisant le transfert. 
 
L’apprentissage expérientiel et l’apport des situations d’apprentissage 
informelles. Le deuxième paramètre, la valorisation d’un apprentissage expérientiel, 




traditionnelles de formation, telles les conférences et les séminaires, ont peu de 
potentiel de transfert en ce qui a trait aux attitudes et aux habiletés (Morier, 2004). 
Malgré cela, selon Parker et Cooney (2005), 66 % du temps de formation en 
organisation se fait « en classe » (par opposition à un apprentissage dans l’action) 
alors que l’apprentissage en ligne, le cyberapprentissage, occupe pour sa part 23 % 
du temps de formation. Pourtant, toujours selon ces auteurs, 70 % des apprentissages 
liés au travail se font dans un cadre informel.  
 
Carré et Charbonnier (2003), dans un ouvrage complet faisant un bilan de l’état 
de la recherche sur les situations d’apprentissage informelles (SAI), retiennent la 
définition de Pain qui décrit ces situations d’apprentissage comme : 
tout phénomène d’acquisition et\ou de modification durable de savoirs 
(déclaratifs, procéduraux ou comportementaux) produits en dehors des 
périodes explicitement consacrées par le sujet aux actions de formation 
instituées et susceptibles d’être investis dans l’activité professionnelle 
(Carré et Charbonnier, p.20) 
 
 
  Malgré leur importance, selon une étude réalisée auprès des entreprises 
canadiennes par Gagnon, Bloom et Watt (2005) pour le Conference Board du 
Canada en 2005, les organisations ont investi en moyenne tout au plus 12 % du 
temps de formation dans des activités à caractère informel. Il semble que les SAI 
étant difficiles à organiser et à mesurer, elles ont été largement ignorées au profit 
d’activités réalisées dans un cadre formel (Morier, 2004). Or, en misant 
principalement sur des activités de formation dites formelles, les organisations ne 





  Morier (2004) a réalisé une étude s’échelonnant sur deux ans auprès de six 
grandes entreprises en France. Cette étude a eu recours à trois approches distinctes : 
l’observation terrain, les entrevues individuelles et de groupe (auprès de plus de 70 
participants et de 9 focus groups) et finalement un questionnaire psychométrique 
(n=765). Au terme de cette étude, il identifie quatre niveaux d’intervention qui ont 
un impact sur les retombées des SAI : 1) le personnel, c'est-à-dire « les dimensions 
individuelles des rapports au savoir, aux autres et aux choses » (p. 10); 2) la gestion, 
c'est-à-dire la façon dont le gestionnaire organise son équipe et la dynamique qu’il y 
maintient; 3) la structure organisationnelle et 4) le transverse, c'est-à-dire 
« l’articulation des trois premiers niveaux qui est faite pour créer des synergies et 
pour prendre en compte les freins et les leviers existants »(p. 11). De toutes les 
pratiques managériales que l’étude identifie comme étant bénéfiques aux SAI, la 
vaste majorité relève davantage des attitudes plutôt que des interventions directes (p. 
ex., mettre en confiance, favoriser l’autonomie des employés, favoriser l’ouverture). 
 
Autre fait intéressant rapporté par Morier (2004), les retombées des SAI 
révélées en entrevue touchent principalement les savoir-faire et, dans une proportion 
un peu moindre, les savoir-être, comparativement aux situations formelles pour 
lesquelles l’acquisition de savoir est beaucoup plus centrale. Ceci amène l’auteur à 
postuler diverses hypothèses dont celle de l’importance pour les organisations de 
« devenir un environnement d’apprentissage en créant un milieu nourricier et non pas 
seulement une organisation formatrice » (p. 23). Ainsi, la formation ne devrait pas se 
résumer aux situations formelles dans les organisations; elle devrait prendre en 




d’apprentissages » (p.10), qu’ils soient organisés par les entreprises ou qu’ils 
émergent des individus dans des situations informelles. Il y a donc complémentarité 
entre les situations d’apprentissage formelles et les SAI, puisqu’elles permettent 
d’acquérir différents types de ressources. Morier a dressé à ce sujet une échelle qui 
permet de distinguer les situations d’apprentissage des plus informelles aux plus 
formelles, tel que présenté dans le Tableau 1.  
 
 Trois types de SAI sont identifiés en plus des apprentissages en situations 
formelles : 1) la SAI implicite qui émerge dans les situations sans aucune visée 
pédagogique, telle qu’une discussion; 2) la SAI explicite qui survient lorsqu’une 
situation de travail n’ayant pas de prime abord une visée formative est également 
utilisée à cette fin, comme par exemple faire un retour avec un expert suite à une 
réunion, 3) la SAI structurée qui peut se décrire comme une activité de formation qui 
sort du cadre habituel de formation, telle que la participation à un congrès, et 
finalement, 4) la situation qui ouvre à l’apprentissage formalisé, telle qu’un cours 
magistral.  
  
 Le modèle de l’apprentissage expérientiel de Kolb. Qu’elles utilisent les 
situations formelles ou informelles, l’utilisation de stratégies s’inspirant de 
l’apprentissage expérientiel est souvent mise de l’avant, notamment en référence au 
modèle de David A. Kolb (1984). Barmeyer (2004, p. 1438) décrit d’ailleurs ce 
modèle comme étant « l’une des plus importantes théories de l’apprentissage 




















Situation courante sans 
intention d’apprentissage 
+    
Situation avec une occasion 
d’apprentissage 
 +   
Situation avec intention 
formative organisée 
  +  
Formation organisée avec 
objectif pédagogique 
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Source : Morier (2004), p. 8. 
 
 
 Sans entrer dans les détails de la mise en application de cette théorie, car cela 
dépasserait l’objet de la présente thèse, le modèle consiste, tel qu’illustré à la 
Figure 1, en un processus cyclique de quatre phases : 1) l’expérience concrète, soit 
s’engager pleinement dans de nouvelles expériences; 2) l’observation qui consiste à 
observer et à réfléchir sur son expérience selon plusieurs perspectives; 3) la 
conceptualisation abstraite qui permet de recréer des concepts qui intègrent ses 
observations dans des théories logiques et à utiliser ces théories pour prendre des 
décisions; 4) l’expérimentation active qui consiste à résoudre des problèmes qui 







Figure 1. Illustration des phases du modèle de l’apprentissage expérientiel de Kolb. 
Source : Barmeyer (2004) p. 1441. 
 
 Après avoir identifié des lacunes sur le plan du transfert des apprentissages 
ainsi que des stratégies pouvant favoriser un tel transfert, il importe maintenant de 
porter un regard sur le développement de la compétence interculturelle. 
 
Le développement de la compétence interculturelle 
 Précisons d’abord qu’il existe diverses définitions de la compétence 
interculturelle. Fantini (2000) rapporte cinq dimensions essentielles à la compétence 
interculturelle : la conscience (awareness), les attitudes, les habiletés, les 
connaissances et la maîtrise de la langue de l’interlocuteur. Dans un ouvrage sur la 




désirent travailler dans un contexte de diversité culturelle doivent d’abord être 
capables de prendre de la distance face à leur propre culture afin de « saisir comment 
s’articule [leur] propre système de valeurs [mais également] celui de l’autre, et de 
comprendre que chacune de ces visions du monde est cohérente et répond aux 
mêmes besoins » (p. 6). S’inspirant de plusieurs auteurs, Bartel-Radic (2003, p. 2) la 
définit comme étant « la capacité de comprendre les spécificités d’une situation 
d’interaction interculturelle et de s’adapter à cette spécificité de manière à produire 
un comportement qui permet d’atteindre les objectifs poursuivis ». De son côté, 
Barmeyer (2004, p. 1446) s’avance comme suit au sujet de la compétence 
interculturelle. 
Elle correspond à un ensemble d’aptitudes analytiques et 
stratégiques qui élargissent l’éventail des interprétations et des 
actions de l’individu dans son interaction interpersonnelle avec les 
membres d’autres cultures, entraînant un effet de modification des 
attitudes et des comportements initiaux, ainsi qu’une sensibilité vis-
à-vis des avantages liés à la différence.  
 
 
Le caractère appris (non inné) de cette compétence est abordé par Barmeyer 
(2004) qui souligne que la compétence relève d’un processus en constant 
développement. Plus récemment, Elmadssia (2012) s’attarde aux notions associées à 
la compétence interculturelle de plusieurs auteurs et retient la définition de Barmeyer 
citée ci-dessus. En cohérence avec la vision de Le Boterf (2003), il ne s’agit donc pas 
seulement de savoir comment analyser et comprendre une situation, mais bien de 
savoir comment agir dans une situation interculturelle donnée. Elmadssia ajoute que 
la compétence interculturelle intègre les trois dimensions d’une attitude : 1) la 
dimension émotionnelle associée à la sensibilité culturelle et une prédisposition à 




l’histoire, des valeurs culturelles, etc.; 3) les capacités comportementales qui 
résultent d’une combinaison des connaissances et émotions et qui permettent au 
besoin de gérer des situations conflictuelles. À l’instar de Delange et Pierre (cités 
dans Elmadssia), cette auteure souligne également la distinction à faire entre la 
compétence interculturelle et la tolérance, la tolérance étant « l’acceptation de la 
différence en dépit d’une réaction spontanée de rejet » [Traduction libre] (p.60). 
 
 Pour leur part, Dupriez et Simon (2002, p. 125) situent la compétence 
interculturelle dans le contexte du « management interculturel » et expliquent comme 
suit ce en quoi consiste la compétence en gestion de la diversité. 
Une forme de management capable de reconnaître l’existence de cultures 
différentes, d’intégrer les valeurs sur lesquelles reposent ces cultures 
dans l’exercice des différentes fonctions d’entreprise et de combiner la 
prise en compte des spécificités culturelles avec les impératifs 
stratégiques globaux.  
 
 
 Ces définitions illustrent comment l’ouverture, la capacité d’analyse et d’action 
ainsi que l’intégration des besoins individuels et organisationnels sont les principales 
assises de la compétence interculturelle.  
 
Les conditions qui sous-tendent le développement de la compétence 
interculturelle 
En prolongement des définitions et explications données sur la compétence 
interculturelle, la recension des écrits effectuée dans le cadre de la présente thèse a 
permis d’identifier un certain nombre de conditions et de caractéristiques spécifiques 
au développement de cette compétence. Bien que l’acquisition des compétences soit 




développer les compétences des employés reste à ce jour un grand chantier (Parker & 
Cooney, 2005). Voici les conditions qui ressortent comme étant particulièrement 
importantes à considérer. 
I. L’existence et le développement des habiletés interculturelles : 
- sont fortement liés à l’expérience personnelle, donc à l’apprentissage 
individuel (Combs & Luthans, 2007; Kayes et coll., 2005; Kim & 
Lyons, 2003); 
- passent par la prise de conscience de l’impact des différences 
culturelles sur l’interaction interculturelle (Moral, 2004; Kayes et coll.); 
- passent par la réflexion critique et l’expérience pratique (Barmeyer, 
2004; Bartel- Radic, 2003; Cheng & Zhao, 2006). 
II. Le type d'interaction interculturelle est déterminant pour l'apprentissage 
interculturel. 
- L'interaction interculturelle au sein même du milieu de travail se révèle 
être un facteur très appréciable pour l’apprentissage (Arthur & 
Achenbach, 2002; Bartel- Radic, 2003; Morier, 2004; Swift, 2002). 
- Quelle que soit la relation, il apparaît que ce sont les interactions qui 
permettent le développement de la compétence interculturelle (Bartel- 
Radic, 2003; Morier, 2004). 
 
L’étude exploratoire menée par Bartel-Radic (2003) dans le cadre de sa thèse 
doctorale amène des pistes de réflexion particulièrement intéressantes à l’égard du 
développement de la compétence interculturelle dans les organisations. Un devis de 




internationale, et s’étalant sur douze mois, a été déployé. L’objectif de recherche 
consistait à comprendre l’acquisition de la compétence interculturelle par les salariés, 
en d’autres mots, le processus d’apprentissage interculturel de ceux-ci. Les données 
ont été collectées en menant 32 entrevues semi-directives, en analysant divers 
documents internes et externes, puis en réalisant une enquête par questionnaire 
(conçu à partir des données qualitatives recueillies) (n = 239 salariés répartis dans 8 
pays). Ce questionnaire mesurait les représentations de l’interculturel chez les 
répondants ainsi que l’intensité des interactions interculturelles qu’ils vivaient. Bien 
que l’ensemble des résultats de cette étude ne soient pas pertinents à l’objet de la 
présente thèse (p. ex., ceux relatifs à l’autonomie des filiales de l’entreprise), ceux 
abordant le changement d’attitude lent et progressif des participants fournissent des 
pistes d’interventions intéressantes auprès de participants plutôt « hostiles » au 
départ à la globalisation de l’entreprise et aux rapports interculturels en général. 
Les interactions interculturelles n’ont pas seulement amélioré la 
coopération entre les filiales et la coordination des activités. Elles ont 
également entraîné des AI [apprentissages interculturels] au sein de la 
société. Les « mentalités » ont connu des changements importants, 
même si ceux-ci ont été longs à venir. Or, il nous semble qu’on ne peut 
pas parler d’une prise de conscience rapide et commune. Il apparaît 
plutôt que l’évolution de l’état d’esprit dans l’entreprise est à imputer 
aux interactions interculturelles, liées aux modifications de la structure 
organisationnelle. Plus les contacts ont perduré et plus ils se sont 
renforcés, plus le changement s’est progressivement fait sentir. Au fur 
et à mesure, ces interactions momentanées et prises de conscience 
localisées ont modifié les manières de penser dans l’entreprise dans son 
ensemble. (p. 16) 
 
 
Dans sa discussion, Bartel-Radic (2003, p. 25) explique que l’apprentissage 
interculturel des salariés s’est construit suite à un changement imposé, lequel 




propice » au développement de la compétence interculturelle. Aussi, bien que 
l’apprentissage soit un processus individuel, les résultats de Bartel-Radic démontrent 
qu’il « résulte d’une dynamique collective ». Aussi, Bartel-Radic parle d’un 
apprentissage organisationnel « en double boucle », c’est-à-dire que la culture de 
l’organisation et les valeurs sur lesquelles elle se base se sont modifiées. Les résultats 
montrent en effet que l’organisation possède des nouvelles valeurs, « marquées 
davantage par l’ouverture envers la différence ». Malgré ce changement observable, 
Bartel-Radic soutient que les résultats révèlent que « l’acquisition d’une CI 
[compétence interculturelle] est avant tout basée sur l’expérience individuelle » 
(p. 27). Somme toute, par son étude, Bartel-Radic met en relief l’importance des 
contacts interculturels dans le développement de la compétence interculturelle; 
d’après elle, l’apprentissage s’effectue grâce à l’interaction prolongée de personnes 
de différentes cultures et aux émotions positives qui en résultent, mais aussi grâce 
aux conflits qui émergent et qu’il faut apprendre à résoudre. Elle conclut en 
soulignant que l’intérêt des résultats de son étude « réside dans l’identification des 
possibilités d’apprentissages liées à l’interaction interculturelle interne, ainsi qu’à 
l’ébauche de facteurs permettant de valoriser ces possibilités » (p. 29). 
 
Bien que le développement d’une compétence soit un processus individuel et 
bien que des paramètres entourant des stratégies de formation gagnantes soient 
identifiés, la question des stratégies à privilégier pour favoriser le développement des 
compétences interculturelles au travail est toujours pertinente. En 2005, Parker et 
Cooney observaient qu’il n’existe toujours pas de méthode éprouvée pour assurer un 





Les compétences à développer en matière de gestion de la diversité 
En ce qui concerne le développement de la compétence interculturelle, 
notamment en matière de gestion de la diversité culturelle, le terrain est 
particulièrement jeune. Si les plans de formation peuvent s’appuyer sur les 
connaissances générales à l’égard de la formation, l’identification de paramètres 
spécifiques au développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle 
n’est pas clairement établie dans le monde scientifique. Or, de tels paramètres 
pourraient être d’une utilité appréciable pour les organisations qui doivent faire face 
aux phénomènes qui émergent des changements sociodémographiques de la société. 
 
En ce qui a trait spécifiquement aux défis, les résultats d’une étude menée par 
Léonard (2011) apporteront un éclairage sur ce sujet sous peu. Quant à l’intelligence 
interculturelle, Early et Ang (2003) ont développé à cet effet un concept 
multifactoriel du quotient culturel (QC) qui fait appel à des aspects cognitifs, 
métacognitifs, comportementaux et motivationnels. Dans un livre sur l’exercice du 
leadership avec intelligence culturelle (ou interculturelle, les deux termes étant 
interchangeables selon l’auteur), Livermore (2010) explique qu’il s’agit de la 
capacité à agir de façon efficace dans divers contextes culturels, qu’ils soient 
nationaux, ethniques ou organisationnels. [Traduction libre] (Ang & Van Dyne : 
cités dans Livermore, p. 4). D’après cet auteur, l’intelligence culturelle permet aux 
gestionnaires « d’avoir un cadre de référence global qu’ils peuvent appliquer à une 
myriade de situations culturelles » [Traduction libre] (p. 4). Ce cadre de référence 
s’articule autour de quatre dimensions et des questions basiques qui y sont 




connaissances (Quelle information culturelle est nécessaire pour accomplir cette 
tâche?); 3 la stratégie (Quel est mon plan pour accomplir cette tâche?); 4) l’action 
(Quels comportements doivent être adaptés à la situation pour accomplir cette 
tâche?). 
 
Sur le plan du développement des compétences, le guide produit par Emploi-
Québec (2005) identifie cinq zones d’objectifs de formation : 1) avoir conscience que 
la relation et la communication interculturelles sont composées de quatre éléments 
(le soi, l’autre, la relation, les conflits potentiels); 2) intégrer la bidirectionnalité et la 
coresponsabilité dans la relation interculturelle; 3) avoir conscience des filtres et 
préjugés interculturels; 4) comprendre le processus d’intégration; 5) accepter la 
différence. Quant aux façons de développer ces compétences, Emploi-Québec 
précise que le choix est vaste et que la formule retenue « doit correspondre aux 
modes d’apprentissage des personnes en cause » (p. 30). Quelques suggestions sont 
listées dans le guide : a) des séances d’information et de sensibilisation; b) 
l’accompagnement des cadres (coaching), en petits groupes ou individuellement; c) 
la formation sur mesure, structurée et interactive en deux ou trois modules d’une 
demi-journée; d) des séances publiques d’information et de formation; e) le 
cyberapprentissage; f) les lectures, l’utilisation de vidéos; g) des études de cas. 
 
Les outils disponibles aux gestionnaires 
Les gestionnaires peuvent consulter divers guides traitant des bonnes 
pratiques en gestion de la diversité culturelle. Ces derniers fournissent plusieurs 




Dans son Guide pratique de la gestion de la diversité interculturelle en emploi, 
Emploi-Québec (2005) identifie sept volets d’intervention pertinents à la gestion de 
la diversité culturelle en emploi : 1) stratégie, leadership et culture organisationnelle; 
2) développement des compétences interculturelles; 3) processus de recrutement; 4) 
processus de présélection; 5) processus de sélection; 6) accueil et intégration en 
emploi; 7) maintien en emploi. Les deux premiers volets s’avèrent les plus 
intéressants en lien avec l’objet de la présente thèse. Sur le plan stratégique et 
d’exercice du leadership, les auteurs soulignent les visées qui suivent : a) 
l’amélioration de la compétitivité dans un contexte de concurrence mondiale; b) 
l’élargissement du bassin de compétences disponibles et l’anticipation à propos des 
besoins de relève; c) une meilleure capacité à se renouveler et à innover; d) une 
gestion efficace des défis liés aux différences interculturelles; e) le développement 
d’une intelligence interculturelle. 
 
D’autres guides présentant des bonnes pratiques en gestion de la diversité 
culturelle ont été publiés ces dernières années. Parmi ceux-ci, mentionnons celui 
réalisé par le Conference Board du Canada par Baklid, Cowan, MacBride-King & 
Mallett en 2005 et celui que l’on retrouve sur le site web du gouvernement du 
Québec (Diversité +) qui offrent aux entreprises une banque d’outils, mais également 
de nombreuses informations abordant divers thèmes tels que : les raisons pour 
lesquelles les entreprises ont avantage à s’ouvrir à la diversité, comment faciliter le 
recrutement, l’intégration et la rétention des employés issus des groupes culturels, 




culture et finalement comment promouvoir l’ouverture à la diversité au sein de 
l’organisation pour profiter davantage des équipes diversifiées.  
  
 Pour sa part, Léonard (2011) a mené une étude qualitative auprès de 36 
membres du personnel-cadre d’une entreprise financière.4 Les résultats permettent 
d’identifier quatre secteurs d’activités auxquels sont associés neuf défis que doivent 
relever les gestionnaires. Le premier secteur d’activités concerne la connaissance des 
nouveaux marchés. Les défis qui y sont associés sont : a) avoir une représentation 
adéquate des préférences et caractéristiques des clients actuels et potentiels du 
marché, et b) accéder aux informations nécessaires pour tracer ce portrait. Le 
deuxième secteur d’activités est intimement lié au premier. Il concerne la 
communication et l’établissement de relations d’affaires. Les défis qui y sont 
associés sont : a) adapter les stratégies de communication et de visibilité pour se faire 
connaître; b) actualiser le développement de son potentiel de marché en l’absence de 
repères et de ressources appropriées; c) développer des relations d’affaires alors que 
les conceptions culturelles ne sont pas les mêmes. Le troisième secteur d’activités 
identifié auprès des gestionnaires interviewés concerne la prestation des services 
courants. Sur ce plan, les défis sont nommés comme suit : a) adapter les règles et les 
procédures pour prendre en compte l’évolution des besoins et des cadres culturels 
dans la relation de service, et b) gérer des attitudes de fermeture à l’égard de la 
différence. Enfin, le quatrième secteur d’activités identifié concerne la gestion des 
ressources humaines. Deux défis y sont associés : a) gérer des attitudes de fermeture 
                                                 
4
Cette étude de Léonard (2011) s’est déroulée dans le même cadre de recherche que celle rapportée 






à l’égard de la différence, et b) mettre en place des pratiques adéquates de gestion de 
la diversité. 
 
 En prolongement de l’identification de ces défis qui interpellent les 
gestionnaires qui font face aux changements sociodémographiques de la société, les 
résultats rapportés par Léonard (2011) permettent également d’identifier quatre 
catégories de ressources personnelles nécessaires à la gestion dans un contexte de 
diversité culturelle. Ces ressources sont : 1) des attitudes et traits personnels 
(l’ouverture d’esprit, la considération et le respect d’autrui, la conscience de soi et de 
ses présupposés); 2) le savoir (des connaissances culturelles et des connaissances 
contextuelles, telles que le parcours migratoire); 3) le savoir-faire (les capacités 
d’adaptation; des habiletés sur le plan de la communication et des habiletés 
linguistiques; la capacité d’entretenir des relations durables; la capacité à gérer le 
changement); 4) les ressources émotionnelles (la stabilité émotionnelle, p. ex., 
pouvoir gérer son stress; l’investissement de soi). Ces ressources sont jugées 
nécessaires par les gestionnaires participant à l’étude, pour intervenir avec 
compétence en contexte de diversité culturelle. 
 
 Tout comme l’étude de Léonard (2011), la présente thèse se veut d’abord 
ancrée dans des situations concrètes décrites lors d’entrevues afin de dresser un 
portait des pratiques de développement de la compétence culturelle auxquelles sont 
exposés des gestionnaires. Il est également visé d’identifier, à la lumière des 
paramètres et conditions exposés dans le présent contexte théorique, des orientations 
pour le développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle qui 







Objectifs de recherche 
L’étude présentée dans cette thèse s’est déroulée entre juin 2006 et novembre 
2008, dans une institution financière comptant plusieurs milliers d’employés. Elle 
s’inscrit dans le cadre du projet Opération Découverte subventionné par le 
gouvernement fédéral et qui visait à déterminer et valider dans l’action les 
compétences critiques à une gestion optimale de la diversité dans le contexte des 
changements démographiques du Québec et du Canada. De façon plus particulière, 
une première phase de ce projet de recherche visait à 1) faire émerger les habiletés 
nécessaires à une gestion efficiente, voire inclusive de la diversité, et 2) à identifier 
les stratégies les plus appropriées à utiliser dans le développement de la compétence 
interculturelle, en contexte de gestion de la diversité. L’étude exposée ici s’inscrit 
dans cette première phase du projet et cible de façon spécifique le deuxième objectif 
susmentionné, soit l’identification des stratégies qui peuvent s’avérer être les plus 
appropriées, pour améliorer chez les gestionnaires leur compétence de gestion en 
contexte pluriethnique.  
 
Bien que la diversité ne soit pas encore très présente dans l’ensemble des 
secteurs de l’organisation-hôte, les problématiques liées à la diversité qui y sont 
rencontrées sont, selon les dires d’un consultant expert intervenant dans le milieu 
depuis plus d’un an avant le démarrage du projet, semblables à celles rencontrées 




que la gestion efficace d’un personnel diversifié est un élément essentiel pour sa 
pérennité, il est ici stipulé qu’elle l’est pour toutes les grandes organisations.  
 
La gestion de la diversité culturelle étant un champ d’expertise relativement 
nouveau, la présente thèse se veut une occasion pour son auteur de faire le pont entre 
les écrits et l’expérience vécue sur le terrain, et ainsi de faire émerger des 
connaissances pouvant contribuer à une transformation des pratiques habituelles. En 
favorisant une approche contextualisée, il est possible que des moyens concrets 
soient identifiés pour augmenter le potentiel de transfert des apprentissages et le 
rendement des efforts investis dans le développement de la compétence en gestion de 






































 Considérant les perspectives de recherche énoncées plus haut et le projet se 
situant dans un cadre organisationnel déterminé, l’approche de recherche qualitative 
de type exploratoire a été retenue. En effet, il n’était pas visé de seulement identifier 
divers moyens, soit de lister une série de pratiques aussi valables les unes que les 
autres, mais également de mieux comprendre les situations professionnelles et les 
défis que rencontrent les gestionnaires. L’entrevue individuelle a donc été choisie 
pour faire la cueillette des données, et ce, en vue d’avoir accès à l’expérience des 
gestionnaires au sein de l’organisation où s’est déroulée la présente étude. Cette 
méthode a permis d’ouvrir « une porte d’entrée privilégiée » (Paillé & Muchielli, 
2003, p.21) pour examiner les stratégies de développement de compétences 
interculturelles. 
 
 L’équipe du projet Opération Découverte était principalement formée, d’une 
part, par des membres de l’institution financière au sein de laquelle a eu lieu la 
collecte de données et, d’autre part, par les membres d’une équipe de recherche de 
l’Université de Sherbrooke qui ont mené les différentes étapes du projet de 
recherche. Se retrouvent du côté de l’institution financière deux répondants dont le 
rôle est de faciliter le lien entre l’organisation et les chercheurs. (L’exercice de ce 
rôle est décrit plus loin.) Du côté de l’Université de Sherbrooke, une équipe, formée 
d’un consultant-chercheur senior, de deux assistants chercheurs et d’une chercheuse 





respectifs sont également décrits plus loin.) Un des assistants chercheurs est l’auteur 
de la présente thèse et la chercheuse indépendante est sa directrice de thèse. 
 
Échantillon 
 La sélection des participants a été basée sur des critères de trois ordres 
différents. D’une part, les participants devaient être des gestionnaires de niveaux 
intermédiaires ou supérieurs œuvrant au plan stratégique et opérationnel tel que 
reconnu au sein de l’institution financière participant au projet. De tels gestionnaires 
occupent normalement des postes clés au sein de l’organisation, tels qu’une vice-
présidence ou encore la direction générale d’une succursale. Ils sont ainsi appelés à 
gérer des projets à des niveaux multiples. D’autre part, les participants devaient avoir 
à gérer une équipe qui comportait au moins un membre d’un groupe culturel distinct 
de la majorité depuis plus de six mois. Finalement, les participants devaient évoluer 
au sein d’une équipe située dans la région métropolitaine de Montréal.  
  
 Au total, 36 gestionnaires ont participé à l’étude menée dans le cadre du 
projet Opération Découverte, dont 24 directeurs de succursales et 12 gestionnaires et 
vice-présidents du siège social de l’organisation. L’échantillon comporte 25 hommes 
et 11 femmes, âgés entre 26 et 66 ans, la majorité (56 %) ayant entre 46 et 55 ans. On 
retrouve également 22 % des participants âgés entre 36 et 45 ans et 14 % âgés entre 
56 et 65 ans.  
 
En constituant cet échantillon de type intentionnel (Mayer, Ouellet, Saint-
Jacques, Turcotte, & coll., 2000), la participation de personnes qui se différencient et 




entreprise a été obtenue. Il en résulte un échantillon qui à première vue peut sembler 
ne pas être représentatif de la population générale. Cet échantillon est plutôt à 
l’image du milieu des candidats retenus. En effet, les personnes occupant des 
fonctions de vice-présidence ou de direction générale ont généralement plusieurs 
années d’expérience avant d’être nommées. De plus, on retrouve encore aujourd’hui 
dans de telles fonctions beaucoup plus d’hommes que de femmes. En effet, selon les 
analyses de Statistique Canada (2012), bien que les femmes représentent légèrement 
plus de la moitié de la population, elles n’occupaient au Canada en 2009 que 31,6 % 
des postes de cadres supérieurs et 38 % des autres postes de gestion. L’échantillon de 
la présente étude compte 30,5 % de femmes exerçant de tels postes ce qui est somme 
toute assez représentatif de la situation rapportée par Statistique Canada. Le principe 
de diversification en ce qui a trait à la représentation d’hommes et de femmes et de 
différents groupes d’âge est respecté dans ce contexte. 
 
 Mode de recrutement. Comme les répondants potentiels étaient 
extrêmement sollicités et difficiles à rejoindre par des personnes externes à 
l’organisation, des représentants du projet de recherche à l’interne ont été mis à 
contribution. Ils ont d’abord identifié l’ensemble des candidats qui selon eux 
répondaient aux critères. Ils ont également établi avec ces derniers un premier 
contact afin d’expliquer le cadre du projet pour lequel un membre de l’équipe de 
recherche de l’Université de Sherbrooke pourrait les contacter. Suite à cet appel, 
cette même équipe de recherche a fait un choix aléatoire de participants parmi les 
personnes qui avaient été approchées. Pour préserver l’anonymat des participants, 




Cette façon de faire a été jugée comme un compromis acceptable pour assurer 
l’équipe d’une bonne collaboration des répondants sans mettre de côté l’anonymat.  
 
L’instrument de collecte des données 
Pour pouvoir développer une compréhension riche du phénomène, l’entrevue 
individuelle semi-structurée a été retenue comme outil de collecte de données. D’une 
part, cet outil permet de couvrir un ensemble de thèmes préétablis. D’autre part, par 
sa forme qui, selon Van der Maren (1996, p. 312), « se situe quelque part entre la 
conversation et le questionnaire », il facilite la mise en place d’un climat propice aux 
confidences lors des entrevues. 
 
Le canevas d’entrevue couvrant tous les thèmes pertinents du Projet 
Opération Découverte a été développé par l’équipe de recherche de l’Université de 
Sherbrooke. Il a été élaboré suite à une recension des écrits portant sur divers thèmes 
pertinents tels que la compétence, la gestion, la compétence interculturelle, le 
développement de compétence, la formation en entreprise et les stratégies de 
développement de compétence en contexte de diversité. Le canevas visait 
principalement à identifier les défis que peut poser la diversité pour les gestionnaires 
à différents niveaux et dans différents secteurs, les pratiques mises de l’avant pour y 
répondre, et les stratégies utilisées pour développer leurs compétences en contexte de 
diversité.  
 
Des rencontres de mise au point ont été tenues régulièrement entre les 
cochercheurs durant le premier mois d’entrevues. Ces rencontres ont permis 




collecte de données et qui ne se retrouvaient pas dans le canevas d’entrevue initial. 
Toute cette démarche a permis de développer conjointement avec le milieu une 
compréhension de la problématique à l’étude. Le canevas d’entrevue final abordait 
cinq thèmes : 1) des pratiques spontanées face à des situations impliquant la diversité 
culturelle, 2) des leçons apprises, 3) des méthodes utilisées pour devenir plus 
efficace, 4) des habiletés qu’il reste à développer et 5) des modalités de 
développement de compétence à privilégier. Conformément à l’objectif de recherche 
présenté antérieurement, la présente étude se penche spécifiquement sur ce dernier 
thème. L’appendice A présente le canevas d’entrevue propre à cette étude. 
 
Collecte des données 
La collecte des données s’est échelonnée sur environ cinq mois, soit du mois 
de juin 2007 au mois d’octobre 2007. Un formulaire de consentement a été signé par 
chaque répondant avant les entrevues. Ce document présenté à l’Appendice B 
informait les répondants, entre autres, sur la confidentialité des propos qui seraient 
enregistrés durant l’entrevue. La première entrevue a été menée par le consultant-
chercheur senior alors que les deux assistants de recherche observaient. Les quatre 
entrevues suivantes ont été menées conjointement par les deux assistants de 
recherche qui établissaient au départ qui dirigerait l’entrevue et qui interviendrait au 
besoin auprès du participant. Les autres entrevues ont été menées de façon 
individuelle par les deux assistants de recherche.  
 
Quatre modalités ont été mises en place pour contrôler la qualité et la 
similitude des entrevues. 1) Tel que mentionné précédemment, le consultant-




première entrevue. 2) Par la suite, les quatre premières entrevues ont été menées en 
duo pour permettre aux deux assistants d’uniformiser leurs entrevues. 3) Le 
consultant-chercheur sénior a écouté l’enregistrement de ces quatre premières 
entrevues menées en duo par les assistants de recherche afin de leur donner une 
rétroaction visant à leur permettre d’ajuster le canevas d’entrevue en fonction des 
défis rencontrés au cours des entrevues. 4) Le consultant-chercheur senior a assuré 
un suivi de toutes les autres entrevues en effectuant des lectures flottantes de 
verbatims, de façon itérative. Une rétroaction était ensuite donnée aux interviewers. 
L’ensemble de la démarche a permis de raffiner le canevas d’entrevue et de s’assurer 
que les entrevues étaient menées de façon aussi similaire que possible. Toutes ces 
modalités ont permis d’enrichir le canevas d’entrevue au fur et à mesure que les 
données émergeaient des entrevues des participants. En outre, cette méthode a aussi 
permis de demeurer à l’affût de la saturation des données.  
 
Les gestionnaires dont les propos ont été recueillis en entrevue semblaient 
motivés à participer. Les entrevues ont pour la plupart été tenues à l’heure prévue et 
aucune entrevue n’a été entrecoupée par des appels ou des demandes spéciales des 
employés. Plusieurs avaient amorcé leur réflexion avant la rencontre. Aussi, les 
chercheurs-intervieweurs ont eu à limiter le temps des réponses à certaines des 
questions afin que les entrevues ne dépassent pas le temps prévu. Bien que la 
diversité culturelle ne représentât pas une aussi grande importance pour tous les 
participants, tous ont semblé répondre avec intérêt, et aussi avec franchise. Les 




paraître leur succursale ou leur direction, ni qu’ils donnaient une information 













































 Une brève description du processus d’analyse des données précède la 
présentation des résultats. La présente section s’attarde ensuite à rapporter les 
éléments obtenus lors des entrevues et se rapportant, en un premier temps, aux 
principales ressources jugées nécessaires à la gestion de la diversité culturelle, puis 
ensuite à l’objet spécifique de la présente thèse, soit l’identification des pratiques 
jugées les plus appropriées pour développer la compétence en matière de gestion de 
la diversité.  
 
Analyse des données 
Savoie-Zajc (2000, p. 120) souligne que « la valeur d’une recherche 
qualitative repose en grande partie sur la capacité du chercheur à donner un sens aux 
données ». Pour y arriver, l’équipe de recherche de l’Université de Sherbrooke s’est 
inspirée de l’article de Blais et Martineau (2006, p. 6) dans lequel est décrit le 
« processus inductif de codification menant à la réduction des données ». La 
démarche retenue comporte quatre étapes : 1) préparer les données brutes; 2) 
procéder à une lecture attentive et approfondie; 3) procéder à l’identification et à la 
discrimination des premières catégories; 4) poursuivre la révision et le raffinement 
des catégories. Bien que l’approche inductive ait été prépondérante durant l’analyse 
de contenu, l’approche déductive a aussi été utilisée lorsqu’il devenait apparent que 
l’information correspondait à certains modèles ou cadres théoriques jugés signifiants. 




se libérer totalement de leurs engagements théoriques [...] et l’information n’est pas 
analysée dans un vacuum » [Traduction libre].  
 
En un premier temps, les entrevues qui avaient été enregistrées à l’aide d’un 
appareil numérique ont été retranscrites en verbatims. L’équipe de recherche 
composée du consultant-chercheur senior et des deux assistants de recherche, en 
l'occurrence, les deux intervieweurs, a d’abord élaboré une grille de codification à 
partir de l’ensemble du matériel recueilli lors des entrevues et des thèmes couverts 
par le canevas d’entrevue. La grille a été soumise à un test de validité interjuge : les 
trois membres de l’équipe de recherche ont procédé chacun séparément à la 
codification des six premiers verbatims. Les résultats de ce travail individuel ont été 
comparés et les écarts de codification ont été discutés afin d’assurer que la grille 
couvre l’ensemble des données collectées et que les codeurs partagent la même 
définition des codes retenus pour l’analyse. Cette étape a permis par la suite aux 
chercheurs de classer les données à partir de catégories communes discutées et 
comprises de la même manière et ainsi d’assurer une plus grande fidélité dans 
l’analyse des propos recueillis. Suite à la rédaction de la grille, une chercheuse 
indépendante, nommément la directrice de la présente thèse, s’est jointe à l’équipe 
pour procéder à une vérification de l’ensemble des codes retenus. Ses questions et 
commentaires ont permis à l’équipe de raffiner encore plus la grille de codification. 
Par la suite, lorsque les assistants de recherche éprouvaient une incertitude dans leur 
codage, ou lorsqu’aucun code ne semblait correspondre à un élément donné, les 
chercheurs codaient l’élément comme étant à évaluer en mode interjuge, c’est-à-dire 




de garantir la validité de l’analyse, notamment en regard des règles d’exhaustivité, de 
représentativité, d’homogénéité, de pertinence et d’univocité, telles que présentées 
par Mayer et al. (2000, p. 168). Notons que c’est à l’aide du logiciel QDA Miner 3 
qu’ont été effectuées la codification du matériel et l’analyse qui s’ensuivit. 
 
Une deuxième phase d’analyse portant spécifiquement sur les catégories 
pertinentes à la présente thèse s’est poursuivie entre son auteur et sa directrice de 
thèse, étant donné que le contenu de ces catégories n’était pas codé aussi 
spécifiquement que nécessaire pour la présente thèse. Ces derniers ont convenu 
d’appliquer à nouveau les quatre étapes d’analyse de Blais et Martineau (2006) 
énoncées précédemment. Plusieurs révisions et reclassements ont eu cours durant 
cette deuxième phase d’analyse, en vue d’en arriver à des thèmes finaux qui 
respectent les principes d’homogénéité interne et d’hétérogénéité externe. Comme 
l’expliquent Braun et Clarke (2006, pp. 91 et 94), il importe d’une part d’assurer que 
les éléments d’un thème convergent en fonction d’une idée centrale ou d’un concept 
significatif et, d’autre part, d’éviter d’avoir des éléments qui se chevauchent d’une 
catégorie à l’autre.  
 
La description qui vient d’être faite de l’ensemble du processus d’analyse rend 
compte d’un travail systématique, en conformité avec les paradigmes prônés en 
recherche qualitative. Pour leur part, Paillé et Muchielli (2008, p. 64) expliquent que 
l’analyse continuelle comparative, telle que mise en place lors de la collecte des 
données et de la première phase d’analyse, est « un des piliers de la validité de 
l’interprétation ». Dans le même esprit, Miles et Huberman (2003) soulignent la 




indicateurs quantitatifs (p. ex., un chiffre indiquant le niveau d’accord interjuge), 
mais plutôt à des discussions. 
Les conclusions sont également vérifiées au fur et à mesure du travail de 
l’analyste. Cette vérification peut être [...] rigoureuse et élaborée, étayée 
par de longues discussions entre collègues visant à développer un 
consensus intersubjectif. [...] En bref, les significations qui se dégagent 
des données doivent être testées quant à leur plausibilité, leur solidité, 
leur « confirmabilité », en un mot, leur validité. (Miles & Huberman, pp. 
30-31) 
 
C’est ainsi qu’au fur et à mesure qu’une grille de codification spécifique au 
sujet de la présente thèse émergeait, la directrice de thèse était interpellée afin de 
valider et de questionner les catégories proposées.  
 
Présentation des résultats 
Tel qu’explicité précédemment, la présente thèse rapporte des données issues 
d’un projet de recherche appelé Opération Découverte et dont les visées vont au-delà 
de l’objet propre à cette thèse. Bien que l’objectif retenu pour la présente thèse ne 
cible spécifiquement que l’identification des stratégies les plus appropriées pour le 
développement de la compétence interculturelle chez des gestionnaires, il est jugé 
opportun de présenter en premier lieu des résultats relatifs aux ressources que les 
gestionnaires jugent essentielles pour agir avec compétence. Une première catégorie 
de données traite donc de cet aspect inhérent au développement des compétences, 
permettant de contextualiser et de saisir par la suite de façon juste les stratégies 
suggérées. Les ressources jugées nécessaires font donc l’objet d’un thème principal 
dans la présentation des résultats qui suit, et ce, selon la terminologie employée par 




catégorie et font l’objet du deuxième thème principal, soit les situations propices au 
développement des compétences en gestion de la diversité. Les types de situations 
identifiés par Morier (2004) servent à structurer les données à l’intérieur de ce 
second thème. 
 
Chacun de ces deux thèmes principaux est défini en fonction d’éléments 
regroupés en sous-thèmes, lesquels contiennent à leur tour des rubriques permettant 
d’identifier les différents aspects traités. Il en résulte l’arbre thématique présenté au 
Tableau 2. Chaque thème est exposé puis suivi d’un tableau qui rend compte des 
propos des répondants sur le sujet. Les tableaux offrent à la fois une saisie globale 
d’un thème et de ses sous-thèmes, ainsi que les indicateurs nécessaires, sous forme 
d’extraits de verbatims, pour permettre au lecteur de juger de la pertinence des 
thèmes retenus. Les extraits ont été légèrement édités afin de passer d’un langage 
parlé à un langage écrit; les lettres suivies de chiffres entre parenthèses 
correspondent aux codes d’identification attribués aux participants. 
 
Thème 1 : les ressources perçues comme nécessaires à la gestion de la diversité 
 Tel qu’exposé précédemment dans le contexte théorique, Le Boterf (2003) 
définit les ressources comme un « équipement [...] constitué de savoirs, de savoir-
faire, d’aptitudes et qualités, d’expériences accumulées [...] souvent organisées en 
réseau, ce qui facilite leur mobilisation (p. 115) ». C’est dans cette optique que sont 
identifiées les ressources exposées dans la présente section. Aussi, les ressources que 
les participants jugent essentielles au développement de la compétence en gestion de 






Arbre thématique issu de l’analyse de contenu 
Thèmes principaux Sous-Thèmes Aspects spécifiques 
1.  Les ressources perçues 
comme nécessaires à la gestion 
de la diversité 
 
Des connaissances (savoirs) La connaissance générale des cultures 
L’apprentissage d’une langue seconde 
Des habiletés (savoir-faire) Une vision 
Les habiletés politiques 
La dimension relationnelle 
Des aptitudes et qualités (savoir 
- être) 
L’ouverture à la diversité 
L’ouverture au changement 
La capacité d’écoute 
L’ouverture au temps requis 
2.  Des situations propices  
au développement des 
compétences en gestion  














Loisirs : films, restaurants, musées…  
Contacts dans la vie professionnelle avec des personnes des communautés culturelles 
Expériences de travail avec des personnes des communautés culturelles 
Les situations informelles 
explicites 
Expériences de travail à l’étranger (hors Québec) 
Des échanges entre pairs 
Les situations informelles 
structurées 
 
Opportunités de contacts 
Ressource experte/conférences 
Le mentorat 
Les échanges structurés 
Les situations formelles 
 
Formations 
Témoignages de gestionnaires (internes ou externes) 
Témoignages de personnes de divers groupes culturels 







les habiletés à maîtriser (savoir-faire), les aptitudes et qualités (savoir-être) et les 
expériences accumulées. 
 
 Les connaissances. Deux types de connaissances sont abordés par les 
gestionnaires ayant participé aux entrevues : 1) des connaissances générales sur 
différentes cultures et 2) la connaissance, voire si possible la maîtrise d’une langue 
seconde. Ces deux types de connaissances jugées essentielles sont illustrés par des 
extraits de verbatims au Tableau 3. 
 
 En ce qui a trait au premier thème portant sur les connaissances générales, 
plusieurs participants font part de l’importance de connaître les us et coutumes des 
communautés culturelles avec lesquelles ils travaillent ou font affaire pour éviter les 
imbroglios. Ils sont ainsi nombreux à désirer un guide sur les différentes cultures 
qu’ils pourraient consulter au besoin. Puis, en second lieu, le fait de maîtriser une 
langue seconde telle que l’anglais est décrit comme une ressource facilitant 
grandement la création du contact avec des membres de communautés culturelles qui 
maîtrisent mieux cette langue que le français. L’absence d’une telle compétence est 
perçue comme un handicap dans le développement de la compétence en gestion de la 
diversité, car elle nuirait au développement d’un contact plus direct avec les gens 
issus des communautés culturelles. Faute de maîtriser une langue seconde, 
l’apprentissage de certaines expressions ou de certains termes particuliers est prôné. 
 
 Les habiletés. Les habiletés exposées au tableau 4 font référence au savoir-






Connaissances jugées nécessaires à la compétence en gestion de la diversité culturelle 
Type de 
connaissances 
Extraits de verbatims 
Connaissances 
générales sur les 
cultures 
Bien, ce n'est pas évident, mais c'est savoir un peu eux autres aussi pourquoi qu'ils pensent comme ça ou bien qu'ils agissent 
comme ça, tu sais. Je trouve ça intéressant qu'on sache, qu'on ait un peu plus sur la culture de ces personnes-là, comprendre 
mieux aussi pourquoi qu'ils agissent de cette façon-là... (G04) 
Apprendre à connaître les coutumes... Ça peut être des choses qui peuvent aider à… Ce n'est pas évident, les coutumes de tous 
ces pays-là. Parce que… Je te donne une carte d'affaires, t'es un asiatique, prends-la pas puis sacre-la pas dans ta poche de 
même. Il faut que tu prennes la carte, il faut que tu la regardes des 2 bords, parce qu'elle est écrite des 2 bords puis là, tu sais, 
il faut que tu sois respectueux. Mais ça, il faut que tu le saches ça, qu'il y ait quelqu'un qui te le dise. (M03) 
C'est de connaître c'est quoi des différences culturelles, comment on transige avec ces gens-là parce que chaque nationalité a 




Au niveau de la langue, si tu parles déjà anglais, ça favorise l'échange avec des gens qui ne maîtriseraient pas parfaitement le 
français ou qui seraient issus de communautés culturelles. (M20) 
C'est d'apprendre la langue, mais également d'avoir quelque chose un peu plus personnalisé comme des termes bancaires. 
Nous on a fait ça avec les termes italiens également bancaires. (M04) 
Quelqu’un qui ne parle pas anglais puis qui ne se débrouille pas soit en espagnol ou en italien, qui a juste son français... le 
développement des affaires et le réseautage... ça ne doit pas être évident. Un DG qui est capable de parler 3 langues il est au 






Habiletés jugées nécessaires à la compétence en gestion de la diversité culturelle 
Habiletés Extraits de verbatims 
Exercer son leadership 
en s’appuyant sur une 
vision 
C'est planifier en d'autres mots... Voir ou est-ce que tu es, d'avoir au moins la capacité d'avoir la vision le recul pour en 
regarder ton environnement externe et interne puis voir comment toi ça va te toucher dans ton organisation. (G15) 
Honnêtement… une vraie volonté, pas juste sur papier. Mettre en pratique sa volonté, être capable de de rassembler son 
équipe vers une vision commune et participative. Quand je dis l’équipe, c’est autant au niveau du conseil d’administration, 
etc. (G11) 
Pour faire affaire avec des communautés culturelles comme ça, ça prend une vision stratégique de qui on va chercher dans 
la communauté. (G9) 
Je pense que c'est de travailler sur la gestion du changement, d'amener l'information aussi, plutôt que d’attendre que les 
gens soient confrontés à la situation et d’être en réaction. Je pense que c'est en amenant ces réalités-là du marché que les 
gens vont [réaliser] que ce n’est peut-être pas si loin que ça de notre réalité. Je pense que c'est d'amener les gens là-
dedans… (G07) 
Exercer son leadership 
à travers des habiletés 
« politiques » 
Un bon gestionnaire doit connaître son équipe, doit connaître les gens avec qui il travaille et c'est ça qui va faire en sorte 
que ton équipe va te suivre. Ça fait partie du leadership. (M07) 
J’ai toujours eu du leadership. Ça je le savais. Mais j’te dirais, la plus belle chose ce n’est pas d’en avoir, c’est de savoir 
quoi faire avec. (G07) 
Il faut être capable d'appuyer et de comprendre la personne qui n'est pas capable d'aller à 100 % là-dedans. Ça se peut que 
tu aies des barrières dues à ton éducation, des préjugés, des choses qui te sont arrivées dans ta vie… …]. C'est correct 
parce que des fois, c'est viscéral et même si tu as beau essayer… Il faut accepter aussi qu'on ne vivra pas tout le monde à 
100 % pareil […]. C’est de voir comment faire cheminer les gens à travers tout ça. (G11) 
Le sens politique... qu'est que ça prend aussi d'être capable d'influencer d'avoir des compétences de leader, c'est-à-dire être 






Habiletés jugées nécessaires à la compétence en gestion de la diversité culturelle (suite) 
Habiletés Extraits de verbatims 
Exercer son leadership 
à travers des habiletés 
« politiques » (suite) 
Bien gérer la 
dimension 
relationnelle 
Je pense que l'habilité politique… parce que quand tu vas gérer ça, tu vas avoir des situations où tu vas avoir des 
accrochages, des nœuds. Et toi, tu sais que c'est la bonne voie, mais que tu n'es pas capable de convaincre, ben là il faut 
que tu ailles chercher des alliés. […] Des habiletés politiques pour mobiliser le monde autour de ça. Être capable de sentir 
si votre monde vous suit, parce qu'un changement, ça ne se fait pas tout seul. Travailler les résistances… (J01) 
L'habilité à établir une relation en mettant des limites puis en gérant les attentes de l'autre. (G17) 
Ça prend des gens qui ont le vouloir et le relationnel, c'est ça la base. Si tu n'es pas capable d'entrer en relation avec 
l'employé, peu importe la culture à laquelle il appartient, tu vas avoir de la difficulté à l'amener à l'atteinte de tes objectifs 
d'affaires. (M07) 
Le rôle d'un gestionnaire c'est de créer cette espèce de climat propice à l'échange. Ça c'est une de leurs responsabilités c'est 
leur travail c'est un de leurs mandats... et là, peu importe qui fait partie de quoi, il doit s'assurer qu'ils sont bien. (M13) 
Ne rien tenir pour acquis, expliquer ouvertement. Puis, je ne me cache pas, mes valeurs, ma famille, qu'est-ce qui est 
important pour moi. Si on me pose des questions bien, j'explique. […] Dès que ça demeure respectueux, je donne 
l'explication nécessaire. […] Mais des fois je vais avoir tendance à réagir « mais pardon? », ou juste pour conscientiser la 
personne. Des fois je me sens plus touché par ces éléments-là. Mais je me sens obligé, par exemple, de faire remarquer 
« écoute, il y a un élément qui vient de ressortir, puis explique-toi davantage ». (G02) 
Moi, comme gestionnaire, j'ai à adresser ça [les différences entre les personnes de différentes cultures], j'ai à agir. Donc 
c'était de dire « bon, je ne peux pas lire un cartable sur comment on gère la communauté culturelle puis l'appliquer ». Tu 
sais, c'est des humains les communautés culturelles. Ça c'est une grosse réalité. Alors, ça exige de moi beaucoup 
d'ouverture, beaucoup de compréhension, beaucoup d'écoute puis tenter de comprendre le plus possible c'est quoi qu'il y a 





perspective de leadership. Celles-ci peuvent être regroupées en trois catégories : 1) 
exercer son leadership en s’appuyant sur une vision, 2) exercer son leadership à 
travers des habiletés politiques, 3) bien gérer la dimension relationnelle.  
 
 En ce qui a trait au développement d’une vision, plusieurs participants font 
référence à cette habileté en mentionnant qu’un des rôles du gestionnaire est de 
porter une vision. Celle-ci doit, selon certains, être définie avec du recul, à partir 
d’informations pouvant provenir à la fois de l’interne et de l’externe. À cet effet, les 
participants soulignent la pertinence d’avoir recours à des études 
sociodémographiques de leur clientèle pour nourrir leur vision, ce type de données 
pouvant leur permettre d’anticiper les tendances et de prendre des décisions avec une 
vision à moyen ou long terme. La vision doit permettre de donner une orientation 
aux actions des membres de l’équipe et plusieurs participants mentionnent qu’elle 
doit être commune, ou encore partagée au sein de l’équipe. Finalement, afin de faire 
vivre cette vision, quelques participants abordent l’aspect de la stratégie que doit se 
donner le gestionnaire afin de permettre à cette vision de devenir ou de se maintenir 
dans la réalité. 
 
 En complément, les participants parlent de la capacité du gestionnaire de 
mobiliser les membres de son équipe dans l’atteinte de cette vision. Il est fait 
mention que plusieurs résistances d’ordre individuel ou organisationnel risquent 
d’émerger à mesure que l’organisation s’ouvre à la diversité culturelle. Il deviendrait 
donc essentiel pour le gestionnaire de bien connaître les personnes qui forment son 
équipe, mais également d’avoir les bons arguments pour les convaincre de 




sont prêts à s’investir en fonction de leurs valeurs afin d’éviter de brusquer ces 
personnes.  
 
 Quant à la dimension relationnelle, elle fait appel selon les participants à 
plusieurs habiletés visant l’établissement et le maintien des relations. Compte tenu 
des défis que pose une relation interculturelle, les habiletés relationnelles passent 
entre autres, selon les propos recueillis, par la prise de conscience de ses biais 
(filtres, interprétations) et la capacité de bien comprendre ce que l’autre désire afin 
d’adapter ses interventions en fonction de l’interlocuteur. Les participants avancent 
que cette ouverture à l’écoute et à l’adaptation ne peut se faire sans respecter ses 
propres valeurs et croyances. D’après eux, les gestionnaires ont donc tout intérêt à 
partager clairement leurs limites avec leurs interlocuteurs. Quelques participants 
rapportent d’ailleurs à ce sujet que le climat de travail doit autant que possible 
faciliter les échanges entre les gens pour leur permettre de mieux se comprendre 
mutuellement. 
 
 Les aptitudes et qualités. Les aptitudes font référence au savoir-être du 
gestionnaire en contexte de diversité culturelle. Dans leurs propos illustrés par les 
verbatims du Tableau5, les participants mettent en lumière quatre aptitudes et 
qualités jugées essentielles : 1) l’ouverture générale face à la diversité culturelle, 2) 
l’ouverture au changement, 3) la capacité d’écoute et 4) l’ouverture au temps requis 
pour agir avec efficience. 
 
 À l’avant-plan, plusieurs participants soutiennent qu’un intérêt pour la 






Aptitudes et qualités nécessaires à la compétence en gestion de la diversité culturelle 
Aptitudes et qualités Extraits de verbatims 
Ouverture générale 
face à la diversité 
Former les gestionnaires est un problème majeur dans la mesure où ce n'est pas seulement de former le gestionnaire, mais 
aussi le Québécois de la société du Québec qui doit dorénavant vivre avec cette réalité-là. Alors, tu vas le chercher dans 
ses valeurs profondes, tu sais, par rapport à son ouverture d'esprit, par rapport à sa capacité à vivre avec autrui de 
nationalité différente. Ce n’est pas évident. (M05) 
Ça provient de la personne. La personne qui ne veut pas faire ça, même si tu as un bon plan oublie ça, ça ne marchera 
jamais. C'est l'ouverture de base que ça prend… quelque chose qui va entraîner une ouverture ou une réflexion. (G17) 
C'est très confrontant comme gestionnaire ces réalités-là, mais en même temps quand je parle d'ouverture c'est de dire si 
nous on ne change pas, on va perdre parce que la masse est dans le changement. Donc tu dois t'adapter, tu dois être ouvert. 
(G07) 
Ce n’est pas tant les compétences qu'il faut développer que l'intérêt et la conscientisation. Si vous avez la conscientisation 
et l'intérêt de comprendre ce qui se produit à Montréal comme à l'échelle provinciale, ça deviendra plus facile de se 
positionner et puis de poser des gestes. Il y a autre chose que mon point de vue. Et puis, quand il y a autre chose et que 
j'apprends m'ouvrir à ça, qu'est-ce que je fais? Je m'enrichis intellectuellement. Je m'enrichis humainement, puis 




Si le gestionnaire veut aller dans le multiculturalisme, il doit être prêt à se remettre en question. (G11) 
Pour faire en sorte que ça va permettre d'ouvrir tes horizons de se dire que ce volet-là j'ai peut-être de quoi à travailler, j'ai 
peut-être de quoi… tu sais quand tu parles du mental, tu touches ton dedans, tu touches tes façons de faire, tu touches tes 
valeurs. […] Ça te permet d’évoluer, de te requestionner. (G17) 
Être ouvert au changement, ne pas en avoir peur de changer… La créativité tiens! Prendre de nouvelles habitudes. On a 
des acquis. Tu as tes acquis, tu as un standard dans tes balises, tu as des façons de faire et tu t'aperçois que ce standard-là, 







Aptitudes et qualités nécessaires à la compétence en gestion de la diversité culturelle (suite) 
Aptitudes et qualités Extraits de verbatims 
Capacité d’écoute Se mettre à la place de l'autre. (M01) 
Il faut avoir le sens de l'écoute parce que les gens des fois vont arriver avec une méthode de travail qui est différente et 
c'est à toi de dire que c'est une force de l'intégration. […] Il faut être capable de bien décoder ce qui fonctionne ou non et 
de bien revenir ou d'être capable de questionner aussi, de dire « je t'ai fait une remarque, on a discuté ensemble et j'ai 
l'impression que tu l'as pris différemment. Est-ce que tu pourrais me dire pourquoi? » (M17) 
Le rôle d'un gestionnaire c'est de créer cette espèce de climat propice à l'échange. Ça c'est une de leurs responsabilités c'est 
leur travail c'est un de leurs mandats... et là, peu importe qui fait partie de quoi, il doit s'assurer qu'ils sont bien. (M13) 
J'écoute plus et je fais un petit peu la même chose qu'un conseiller, j'essaie de faire attention de pas avoir des réponses 
d'avance puis d'essayer de comprendre leur processus de raisonnement, essayer de comprendre leurs valeurs qui vont faire 
(M02) 
Moi, je dis toujours, les opportunités il y en plein. Il s'agit juste d'écouter, pas juste parler. Écouter. (G16) 
Ouverture au       
temps requis 
 
Du jour au lendemain, vous ne pouvez pas vous dire que vous allez rentrer dans telle communauté et puis être accepté... 
(M03) 
Ça prend du temps, essayer de comprendre, devoir revenir plusieurs fois… Il faut se l'approprier chacun à son rythme. 
(M13) 
Écoutez, observer beaucoup, se donner le temps aussi parce que c'est long. Mais si tu prends le temps, je pense que tu 






en gestion de la diversité. À ce sujet, une personne explique que « ce n’est pas tant 
les compétences qu'il faut développer que l'intérêt et la conscientisation ». Ce savoir-
être est décrit à la fois comme confrontant, lorsque les participants font face à des 
valeurs ou des comportements éloignés de ceux valorisés dans leur culture, mais 
également comme enrichissant, car source de découvertes et d’occasions d’affaires.  
 
 L’intérêt personnel à l’égard de la diversité et l’ouverture au changement ne 
suffisent pas toutefois. La compétence qui s’actualise au travers des communications 
exige une capacité d’écoute particulière selon les participants. Ceux-ci font 
référence, entre autres, à la capacité de se mettre à la place de l’autre même si on ne 
partage pas son cadre culturel. Ceci demande donc une ouverture à prendre le temps 
de questionner davantage et de s’assurer que chacun comprend bien le point de vue 
de l’autre. C’est, comme le souligne un participant, une porte ouverte pour prendre 
conscience de ses propres préjugés. Cette description peut être associée au concept 
d’empathie culturelle qui a été définie par Ruben (1976) comme l’aptitude de 
démontrer clairement un intérêt envers les autres en plus d’obtenir et de refléter de 
façon suffisamment adéquate et précise leurs pensées, leurs sentiments et leurs 
expériences. Cette aptitude est considérée être un prérequis à une communication 
interculturelle efficace (Zhu, 2011). Zhu précise que l’empathie culturelle permet aux 
interlocuteurs de « maintenir leurs identités culturelles respectives tout en étant 
conscients des valeurs et croyances d’autrui ayant un cadre de référence culturel 
différent du leur et en acceptant celles-ci » [traduction libre] (p. 117. L’auteur ajoute 




comprendre, ni que sa propre culture soit similaire à celle de l’autre pour avoir de 
l’empathie culturelle. 
  
 Au-delà de l’ouverture à la diversité, l’ouverture au changement s’impose 
selon les participants comme une des qualités essentielles à la compétence en gestion 
de la diversité culturelle. Cette ressource personnelle se manifeste notamment par 
l’ouverture à comprendre d’autres méthodes de travail que les siennes et par le temps 
pris pour bien les comprendre. Les participants rapportent que des façons de faire 
novatrices émergent parfois de ces échanges. D’après eux, cette attitude se traduit 
également en des actions qui créent des ponts avec les gens des communautés 
culturelles. 
  
Finalement, plusieurs participants font part de l’expérience accumulée qui les 
amène à accepter comme gestionnaires qu’il s’agit d’un développement à moyen et 
long terme, tant au niveau organisationnel qu’au niveau individuel. Ainsi, le 
développement des compétences en matière de diversité culturelle ne peut se faire 
correctement si on ne reconnaît pas le temps nécessaire à y mettre. En plus de 
souligner le temps qu’ils doivent être enclins à s’accorder eux-mêmes, les 
participants mentionnent la nécessité de respecter le temps nécessaire aux employés 








Thème 2 : les moyens expérimentés et suggérés pour développer la compétence 
en gestion de la diversité culturelle 
 Le concept de « moyen » fait référence à l’ensemble des outils et des 
approches pouvant contribuer au développement de la compétence interculturelle, 
selon les participants. Les moyens présentés sont soit des moyens déjà mis en œuvre 
ou expérimentés, soit des suggestions pour l’avenir. L’ensemble de ces moyens est 
organisé selon la catégorisation proposée par Morier (2004) qui distingue quatre 
types de situations qui conduisent à des apprentissages : a) des situations informelles 
implicites, b) des situations informelles explicites, c) des situations informelles 
structurées et d) des situations formelles. Ces différents types de situations, en 
fonction de l’intention d’apprentissage sous-jacente, permettent de mieux saisir le 
potentiel des contextes d’apprentissage que fournissent les milieux de travail, mais 
également les expériences de vie personnelles.  
 
Les situations informelles implicites. Le premier type de situations qui 
contribuent aux apprentissages se situe dans les contextes imprévus de la routine 
quotidienne, que ce soit au travail ou dans les activités de vie personnelle. Il ressort 
des propos des participants que le contact avec la diversité culturelle est un élément 
prépondérant pour le développement de la compétence en gestion de la diversité. 
Pour eux, il importe à cet égard de saisir les occasions, par exemple, l’attention 
portée à une lecture, à l’écoute d’un documentaire ou d’un film. En milieu de travail, 
l’échange avec un collègue, avec des personnes des communautés culturelles ou qui 
les connaissent bien sont des occasions nourrissantes sur le plan de l’acquisition 




appropriées. Aussi, les essais et erreurs que procurent les expériences peuvent être 
considérés comme un « outil » permettant de s’améliorer. Le Tableau 6 illustre les 
idées des participants au travers des extraits de verbatims. 
 
Les situations informelles explicites. Le Tableau 7 rapporte des propos en 
lien avec des moyens informels explicites. Ce deuxième type de situations 
correspond à des situations de travail ne visant pas spécifiquement le développement 
d’une compétence, mais offrant néanmoins une opportunité d’apprentissage. Moral 
(2004) donne l’exemple d’une personne invitée à assister à une réunion d’experts en 
tant qu’observateur. Les participants rapportent ici le recours volontaire à des 
situations de travail comme des occasions d’apprentissage. Par exemple, une 
personne fait référence à un court séjour à Vancouver, où l’immersion a permis de 
mieux comprendre les besoins d’une clientèle particulière. Plusieurs participants 
disent avoir identifié les membres du personnel de l’organisation qui ont de 
l’expérience en contexte interculturel comme autant de personnes-ressources à 






Exemples de situations informelles implicites jugées utiles au développement de la compétence  
en gestion de la diversité culturelle  
Exemple de situation Extraits de verbatims 
Lectures personnelles Je lis un petit peu plus tout ce qu'il y a sur le management, je lis pas mal plus sur ça. Je porte beaucoup plus attention à ces 
sujets quand j'écoute la télévision ou les journaux. Les choses comme ça, tu es plus porté là. (M01) 
Je lis beaucoup de choses sur la culture musulmane et tout ça, parce que écoute, je travaille dans le West Island. (G09) 
C’est aussi de voir qu'est-ce qui se passe dans les revues, les périodiques, qui adressent ces changements-là (sur la 
diversité culturelle). Il y a beaucoup d'informations sur internet, on peut aussi échanger avec nos collègues… on va 
chercher des articles qui sont pertinents. Je pense au-delà de ça, c'est de s'informer. (G10) 
Je lis beaucoup. J'ai beaucoup de sites internet, des trucs comme ça. (G02) 






Contact dans la vie 
professionnelle avec 
des personnes des 
communautés 
culturelles 
Il y a des films de toutes sortes de cultures qui sont extrêmement intéressants. Les gens ils voient juste les films 
américains, quelques-uns québécois. Quand ils regardent des films français ça c'est de la culture. Mais il y a toutes sortes 
de films d’autres pays que personne ne regarde jamais. Ça pourrait être un moyen, si tu ne peux pas voyager, d’au moins 
aller voir un peu la culture des autres de cette façon-là. Tu sais la nourriture arabe c'est super bon. Et quand tu goûtes la 
nourriture arabe, ça te fait aimer la personne arabe. « Ah c'est le fun ! » Puis tu sais, découvrir la musique ou, tu sais, tous 
ces domaines-là, bien, ça te fait apprécier la personne parce que là, tu trouves dans leur culture des points qui 
t'intéressent. Puis que tu trouves « oui, ils sont du monde comme les autres ». (G04) 
Les relations qu'on a avec les gens autour de nous sont importantes et plus on va comprendre les autres et plus les autres 
vont nous comprendre, ça marche avec... c'est le miroir. (M13) 
Le fait que très jeune dans ma carrière j'ai baigné dans le West Island avec des communautés culturelles. J'ai été confronté 
dès ce moment-là à différentes solutions multiethniques qui ont fait que j'ai dû me dire « non, il n’y a pas que moi, je n’ai 







Exemples de situations informelles implicites jugées utiles au développement de la compétence  
en gestion de la diversité culturelle (suite) 
Exemple de situation Extraits de verbatims 






La première session [à l’université], j'avais de la misère à comprendre, comment ça se fait qu'il ne comprenait pas comme 
moi. Pis, c'est des gens intelligents, au MBA. Donc, j'allais dîner, à la fin des cours [avec lui] et je lui demandais : « Viens 
donc me voir, parle-moi un peu, comment tu te sens ». Pis des fois il me disait : « Bien, quand tu fais ça, ça me blesse ». 
C'est vrai qu'à un moment donné, il dit : « Michel, quand il m'a fait ça comme ça, nous autres on fait ça avec le bétail. Je 
ne suis pas un chien, je ne suis pas une vache. » Ce n’est pas ça qu'il a voulu dire, il a voulu dire « Viens ». Mais lui dans 
son pays on ne fait pas ça. Je lui ai dit : « On va en parler ». Et on avait des rencontres... (M18) 
Je suis convaincu que c'est un manque de connaissances ou un manque d'ouverture. Si on favorise les situations où est-ce 
que les gens sont confrontés à de la diversité, bien, de plus en plus on va être gagnants. (G02) 
Expériences de travail 
avec des personnes 
des communautés 
culturelles 
C'est beaucoup dans l'action. Il y a bien des fois j'ai pris des décisions, je me suis planté. Puis il y a d'autres fois... ça a 
marché. Et c'est à force d’essais et d’erreurs, que là tu constates que ça, ça ne marche pas, alors que ça, ça marche bien. 
(J01)  
Il faut que les gens aillent dans le milieu, vivent ce que c'est que la diversité. [D’avoir travaillé dans des milieux avec des 
clientèles aussi différentes par le passé], c'était tout un avantage pour moi. J’ai appris à m’ajuster. (M01) 
Je dirais que quelqu'un qui veut travailler sur les ethnies, pour développer ça, il faudrait qu’il ait été confronté à ce milieu, 
qu’il ait pu évoluer avec ces gens-là, que ce soit au travail ou dans la vie personnelle. En 1977, j'occupais une fonction de 
directeur général adjoint [dans un lieu déterminé]. J'avais vingt-six nationalités dans mon environnement immédiat. J'ai 
été obligé m'ouvrir à ça et ça m'a permis d'avoir une promotion parce qu’à ce moment-là, lorsque j'étais embauché, j'étais 
le plus jeune des candidats qui étaient en liste et j'avais l'avantage. (M15) 
Mes employés [qui étaient tous de nationalité chinoise] m'ont montré cette philosophie-là de la vie, que ça ne donne rien, 






Exemples de situations informelles explicites jugées pertinentes pour développer les compétences  
en gestion de la diversité culturelle 
Exemples de situation Extraits de verbatims 
Expérience de travail 
hors Québec 
Un été, on est tous allés rencontrer nos clients à Vancouver parce qu'il fallait essayer de s'imprégner et de comprendre leur 
réalité et de comprendre dans quoi ils vivent, comment ils vivent. On est allé, tout le comité de gestion, trois jours là-bas 
pour rencontrer l'ensemble de nos clients afin d'adapter nos produits et nos façons de communiquer. (G08) 
Les échanges entre 
pairs 
Moi je dirais en partant que c'est de poser des questions, de dire à la personne qui est différente « parle-nous de tes 
particularités ». Les gens après ils réalisent ça, ils admirent puis ils posent un million de questions... C'est une question de 
communication. (G08) 
Moi, par exemple, si j'ai une situation très difficile puis que je ne sais pas comment m'y prendre, j'appelle un collègue en 
qui j'ai confiance. Je me suis entouré de gens sur qui je pense pouvoir compter pour partager des situations puis voir 






Échanger dans l'informel aussi au lieu d'être tout le temps dans les structures. Je regarde quand quelqu'un commence un 
poste, il se questionne toujours et il va toujours vers un autre pour demander de l'aide. Alors, il y a un réseautage qui se 
fait. Entre directeurs aussi, ils connaissent toujours les autres directeurs des autres caisses, alors il y a des situations où tu 
ne veux pas toujours faire affaire avec des structures pour avoir des conseils. (G11) 
Des fois tu as le goût d'échanger avec quelqu'un en disant « je vis ça, comment tu le vis, toi ? ». Si tu pouvais avoir du 








d’apprendre de leurs pratiques personnelles. D’autres participants rapportent que la 
présence de collègues issus de divers groupes culturels offre également des occasions 
d’apprendre sur leurs cultures respectives.  
 
Les situations informelles structurées. Il s’agit ici du recours à des 
situations formatives intégrées à des rencontres régulières ou dans un contexte qui 
permet de sortir de la routine du travail, tel que la participation à des congrès ou à 
des évènements organisés par les communautés culturelles. Ici, l’acquisition de 
connaissances ou d’habiletés est spécifiquement visée, plutôt qu’un simple effet 
secondaire. À l’avant-plan, les participants font part de la nécessité de vivre le 
contact immersif avec la diversité. Ainsi, plusieurs participants recommandent le 
recours à des immersions qui vont au-delà du contact impromptu qu’offre le bain 
culturel décrit plus haut. La nécessité d’entrer en contact avec des personnes de 
diverses origines est également évoquée, en s’impliquant dans des évènements que 
les communautés organisent ou encore en invitant les employés des communautés 
culturelles à venir présenter leur culture aux autres employés. Le besoin d’avoir 
accès à un expert ou d’être accompagné par un mentor est évoqué. Enfin, les 
participants relatent le bénéfice de rencontres d’équipes ou avec des pairs qui offrent 
une structure d’échange pour aborder les défis rencontrés. Les propos des 
participants sont illustrés dans le Tableau 8. 
 
Les situations formelles. Il s’agit de toutes les situations spécifiquement 
prévues par l’organisation pour favoriser l’apprentissage. Traditionnellement, la mise 
en place de situations formelles est celle qui est la plus exploitée et reconnue dans les 






Exemples de situations informelles structurées jugées utiles pour développer les compétences  
en gestion de la diversité culturelle 
Exemples de situation Extraits de verbatims 
L’immersion  Est-ce qu'on pourrait faire une démarche, par exemple dans un quartier espagnol à Montréal ? Quelque chose qui nous 
permettrait d'être sensibilisés, d'être plus dans le bain ? (G16) 
Moi je dis que pour travailler avec des gens des communautés [culturelles], si tu n’as jamais touché à des communautés… il 
faudrait une façon quelconque [pour permettre] une espèce de contact d'immersion. (M15) 
Opportunités             
de contacts 
C'est d'aller dans les différents forums des communautés culturelles, on se fait présent dans les activités majeures pour être 
près des joueurs sur le terrain… (G19) 
Il faut qu'il [l’employé ou le gestionnaire] s'implique dans le milieu. Moi je te dirais que si l'employé ne participe pas à 
l'extérieure de la caisse, c'est plus dur. Il faut qu'il s’implique dans le milieu, il faut qu'il soit en contact. (G16) 
Ressource 
experte/conférences 
Moi je veux parler à des gens qui connaissent ça. Je veux parler à un gars qui a une maîtrise là-dedans, qui connaît tout puis 
qui va avoir des invités qui seront des spécialistes dans ça. Ça, je veux. Je reviens à ce que je disais tantôt, moi je suis un 
gestionnaire d'une caisse. C'est là-dedans que je suis bon. Je ne suis pas bon en diversité. (M02) 
J'ai travaillé beaucoup avec des consultants, j'ai travaillé beaucoup avec des gens spécialisés dans ces domaines. (G07) 
Dans cette conférence-là, j'ai vu à quel point on a certains retards… par exemple, la vice-présidente d’un groupe financier de 
200 000 employés […] qui est venue présenter son organisation. Nous avons vu comment ils sont avancés dans ces dossiers. 
Une minorité visible qui parlait en avant du groupe comment ça se vit chez eux... Ça t'inspire et tu trouves ça encourageant 
de voir qu’ils ont du succès. Après ça, quand je reviens ici, j'en parle. On fait des choses pour trouver comment on peut 
intégrer différents éléments présentés. (G04) 
Le mentorat Une fois par mois on va dîner ensemble puis là on parle 2, 3 heures puis là on révise un peu ce qui s'est passé. C'est 
quasiment religieux. Entre ces 2 réunions-là, on mange ensemble, on échange, on parle de ce qui se passe. Le fait qu'on ait 






Exemples de situations informelles structurées jugées utiles pour développer les compétences  
en gestion de la diversité culturelle (suite) 
Exemples de situation Extraits de verbatims 
Le mentorat (suite) On parle de mentorat, c'est une histoire à succès. Ça aussi, est-ce que tu peux avoir un type de mentor pour que lorsque tu 
ne sais pas comment t'en sortir… il puisse t’aider? (G11) 
Y a-t-il du mentorat ? Quelqu’un pour te dire « par expérience quand tu fais ça tu te mets dans le trouble »… (M01) 
J'ai un excellent président qui est là depuis la fondation de la succursale. Il s'est dit, j'en ai un qui va être compatible 
(« fitter »). Puis en jasant avec on avait des affinités naturelles. Il s'est dit, d’accord, toi tu vas t'en aller en avant puis moi 
je vais te pousser. Aussitôt qu'il arrivait quelque chose, il me disait, « Vas-y ! Moi je n’y vais pas ». Ou il y allait avec moi 
une première fois, puis après ça il n’y allait plus. (G01) 
Les échanges 
structurés 
Il y a du partage de trucs, des échanges de bons coups, ou parfois on parle de différentes techniques ou des approches 
relationnelles. Ça se fait dans des rencontres mensuelles. (M21) 
On faisait des réunions d'employés et avec un volet sur la connaissance de soi [...], mais aussi sur les connaissances 
différentes telles que les différentes cultures. Donc la personne est venue parler sur ce qu'elle est obligée de vivre afin de 
dédramatiser ça puis parce qu’il y en a qui ont encore des préjugés très défavorables donc il y avait comme vingt minutes 
de présentation sur nos différences en tant que personne. Donc, la personne parlait, il y avait des photos de son pays, elle 
parlait d'où elle née, ses parents ses grands-parents ou est-ce qu'elle restait, quand est-ce qu'elle est venue ici. C'est quoi la 
culture de son pays, c'est quoi les rituels. (M10) 
Quand on fait une réunion, on s'en préoccupe. Toi Maria, comment tu vois ça? Ce n'est pas une Nancy Tremblay, Maria. 
On travaille beaucoup du point de vue de l'autre. […] On ne fait pas de modèle exclusif. Cette préoccupation-là, cette 





besoin d’avoir davantage de formation sur des concepts théoriques afin de mieux 
comprendre ce qu’est la diversité culturelle, quelles sont les particularités de certains 
groupes culturels ou encore comment gérer des équipes diversifiées. Au-delà d’une 
formation à caractère théorique, ils proposent le recours aux témoignages de 
participants d’expérience, à l’interne comme à l’externe, afin de découvrir divers 
types de réalités et diverses approches d’intervention. Les témoignages d’immigrants 
présents depuis de nombreuses années, nouvellement arrivés au pays ou travaillant 
pour l’entreprise, constituent également une approche qui semble intéresser plusieurs 
participants. Le recours à des mises en situation concrètes à résoudre est aussi 
recommandé. Finalement, les participants mentionnent les possibilités de faire des 
stages dans des milieux qui desservent une clientèle diversifiée ou qui comptent 
plusieurs employés issus des groupes culturels. Le Tableau9 rend compte des points 
de vue exprimés par les participants au sujet de ces approches formelles pour le 
développement des compétences. 
 
Les différentes stratégies expérimentées et jugées pertinentes par les 









Exemples de situations formelles jugées utiles pour développer les compétences en gestion de la diversité culturelle 
 
Exemples de situation Extraits de verbatims 
Formations Moi je dirais, c'est peut-être des cours d'information sur les différents groupes, d'où ils viennent, apprendre à les connaître, 
les coutumes... Ce n’est pas évident, les coutumes de tous ces pays-là. Parce que… par exemple, si tu es avec un Asiatique 
et qu’il te donne une carte professionnelle, ne la « sacre » pas dans ta poche de même. Tu viens de te donner 2 tapes sur la 
tête… (M03) 
Faire prendre conscience de la valeur ajoutée de ces gens-là. Je ne sais pas s'il y a lieu dans une formation de gestionnaires 
de dire « regardez, vous avez peut-être des clichés »... (M06) 
Je te dirais, moi j'ai fait un programme de formation qui a duré 3 ans. Ça m'a beaucoup apporté. Puis je pense que cette 
formation-là t'amène beaucoup à te connaître davantage et à mieux connaître l'impact que tu as chez les gens. (G07) 
J’ai eu un cours sur le commerce international, sur les approches des différentes cultures. Ils nous ont présenté un film 
avec différents gens d'affaires américains (un vieux film des années 1975-1980) qui allaient rencontrer des hommes 
d'affaires de cinq différents pays… ils coupaient le son… on voyait juste la rencontre puis le professeur nous demandait 
comment on croyait que la rencontre s’était déroulée. Il nous expliquait que dans cette culture-là, hocher la tête de cette 
manière voulait dire non. Pour eux, ce n’est pas comme ça qu’ils disent non, c’est plutôt comme ça qu’ils le disent. C'est-
à-dire que tout au long, le non verbal de la personne disait non, puis il n'a pas parlé du tout, c'était fascinant d'être en 
contact avec ça… (G15) 
On en a un séminaire dans deux semaines qui porte sur les éléments de mobilisation, sur ce qui fait qu'on se mobilise. Pas 
le comment mobiliser, mais plutôt sur les éléments qui motivent et qui mobilisent du point de vue de l'autre. (M13) 
Témoignages            
de gestionnaires 
(internes ou externes)             
Mais il n'y a pas juste notre organisation. Qu’est-ce que les autres institutions bancaires font? Parce qu’il faut le voir 
encore plus large… (G11) 
C'est important que tu aies des gens qui viennent te parler de leur vécu dans leur entreprise. Oui. Il faut qu'on ait plus 









Exemples de situations formelles jugées utiles pour développer les compétences  
en gestion de la diversité culturelle (suite) 
Exemples de situation Extraits de verbatims 
Témoignages de 
personnes de divers 
groupes culturels 
Mises en situation 
Le mieux serait juste d'avoir une personne de cette communauté qui vienne répondre à nos questions, ou nous expliquer à 
moi et à mes collègues qui sont dans la même situation les mœurs pour comprendre davantage la culture. (G15) 
 
Je vous dirais que c'est de mettre le monde en situation. (GJ18) 
Le monde, ils apprennent dans l'humour et avec des cas vécus. Ça peut être des acteurs… tu prends des cas vécus et là tu 
les fais jouer une situation… Tu ne donnes pas la réponse, tu fais juste exposer la situation. Et là, tu leur demandes : 
« Que feriez-vous » ? Après ça, il y a un spécialiste qui ramasse ça. Avant de donner la solution, les acteurs jouent une 
mauvaise façon en réglant le cas, mais de la mauvaise façon. Tu leur demandes : « Qu'est-ce que vous avez vu là-
dedans ». Et après ça, tu arrives et tu demandes : « Bon qu’est-ce qu’on devrait faire ? » Parce qu'il faut que ça vienne 
d'eux autres. (J01) 
Je dirais des mises en situation qui pourraient être faites avec le nouvel employé. On apprend plus lorsqu’on est en contact 




Tu les envoies faire un tour par exemple, aller travailler une semaine dans le quartier italien, ou bien aller travailler une 
semaine dans le quartier ukrainien, et là, tu sais, leur faire vivre... (G04) 




































Tel qu’expliqué antérieurement, l’objet de la présente thèse s’inscrit dans le cadre 
d’une recherche qui visait à déterminer et valider dans l’action les compétences critiques 
à une gestion optimale de la diversité dans un contexte pluriethnique, soit le projet 
Opération Découverte. Un objectif spécifique de cette recherche consistait à identifier 
les stratégies les plus appropriées à utiliser dans le développement de la compétence 
interculturelle chez des gestionnaires. C’est cet objectif qui est central à la présente 
thèse. En complément, une attention a été portée aux ressources jugées nécessaires à une 
gestion efficiente de la diversité, en vue de pouvoir traiter de façon contextualisée les 
stratégies utiles au développement de ces ressources. La recherche, de type qualitative 
exploratoire, s’est déroulée dans une institution financière qui prenait conscience de la 
place qu’occupait progressivement la diversité culturelle dans la gestion de ses 
ressources humaines ainsi que dans la planification de ses stratégies d’affaires. 
 
Les résultats rapportés permettent de conclure à l’atteinte partielle de l’objectif 
visé, puisque les données collectées exposent les stratégies que les participants, des 
gestionnaires, jugent les plus utiles au développement de la compétence interculturelle 
en gestion de la diversité. Celles-ci ont été classifiées en fonction de divers types de 
situations, de nature informelle ou formelle. Cela cadre bien avec la nature exploratoire 
de cette phase du projet Opération Découverte. Par ailleurs, les données ne permettent 
pas à ce stade-ci de conclure de façon définitive sur les stratégies « les plus 





que Parker et Cooney (2005), accordent une place prépondérante aux situations 
d’apprentissage informelles.  
 
Quelques constats se dégagent des résultats rapportés plus haut et ceux-ci sont 
discutés en fonction des connaissances exposées dans le contexte théorique et des 
réflexions qu’ils suscitent chez l’auteur de cette thèse. Un premier regard est ainsi porté 
sur les résultats relatifs aux ressources personnelles jugées nécessaires à une gestion 
efficiente de la diversité culturelle. L’accent est ensuite dirigé vers les stratégies jugées 
utiles pour développer ces ressources. Puis, les retombées pour la pratique, quelques 
pistes de recherches futures ainsi que les forces et limites de cette recherche sont 
présentées avant de conclure. 
 
Les ressources personnelles nécessaires à une gestion optimale de la diversité 
culturelle 
Les ressources que les participants identifient comme étant nécessaires à la 
compétence en gestion de la diversité culturelle concernent les trois types de ressources 
appelés le savoir, le savoir-faire et le savoir-être. Cependant, la proportion des propos 
pour chacun de ces types de ressources n’est pas équivalente. En effet, relativement peu 
de commentaires font référence au savoir (connaissances), comparativement au savoir-
faire (les habiletés) et au savoir-être (les aptitudes et qualités). C’est d’ailleurs sur le plan 






Les savoirs  
La plupart des propos recueillis touchant les savoirs portent sur des connaissances 
spécifiques à certaines cultures. Les gestionnaires jugent en effet nécessaire de connaître 
les us et coutumes des communautés culturelles avec lesquelles ils travaillent, certains 
souhaitant même avoir un guide qu’ils pourraient consulter au besoin. Cela leur 
permettrait, comme ils disent, « d’éviter les imbroglios ». Cette préoccupation rejoint 
l’une des cinq dimensions essentielles à la compétence interculturelle avancées par 
Fantini (2000). L’importance accordée aux connaissances spécifiques à certaines 
communautés culturelles rejoint également l’une des quatre dimensions de l’intelligence 
culturelle, dans le modèle présenté par Livermore (2010). Cet auteur explique que « la 
compréhension des clients à travers différents contextes est le plus grand des défis d’un 
leadership branché sur la globalisation » [Traduction libre] (p. 15). Or, comme il sera 
discuté un peu plus loin, les gestionnaires situent clairement le développement de la 
compétence de gestion de la diversité dans une perspective de leadership. Leur 
préoccupation au regard des connaissances sur les us et coutumes rend bien compte 
d’une optique d’affaires qui se développe pour faire face à la diversité croissante de la 
société québécoise. Enfin, le besoin exprimé à cet égard concorde avec la définition de 
la compétence en gestion de la diversité de Dupriez et Simon (2002). D’après eux, le 
management interculturel exige du gestionnaire une prise en compte des spécificités 
culturelles, combinée aux impératifs stratégiques de l’organisation. 
 
Afin d’assurer ce développement des affaires et de mieux tenir compte des besoins 




composition de cette dernière. Quelques participants font référence à des données 
statistiques permettant de faire des projections socioéconomiques et démographiques 
canadiennes, québécoises et, plus spécifiquement, locales. Le recours à des données 
objectives est perçu comme une ressource importante. 
 
Les gestionnaires sont nombreux à mentionner également la pertinence de 
maîtriser une langue seconde ou, du moins, de connaître certaines expressions courantes 
dans la langue des groupes culturels qu’ils côtoient. Ils perçoivent que cette ressource 
donne un avantage en affaires à ceux qui la possèdent. L’attention portée à cet aspect qui 
peut paraître comme secondaire rejoint pourtant l’une des cinq dimensions jugées 
essentielles à la compétence interculturelle par Fantini (2000). La méconnaissance de la 
langue est aussi considérée comme une barrière importante à une communication 
interculturelle efficace par LaRay Barna (1985). La maîtrise d’une langue va bien au-
delà des savoirs déclaratifs de Le Boterf (2003) et demande plusieurs années de pratique 
avant de devenir compétent. Par contre, dans le contexte du développement de la 
compétence interculturelle en contexte d’entreprise et du temps limité de formation qui 
peut être offert, l’apprentissage de quelques mots pouvant être utilisés pour créer un lien 
avec les personnes des communautés culturelles peut être facilitant. Ce type de savoir est 
abordé par un participant qui rapporte qu’il est important d'avoir une communication un  
peu plus personnalisée avec la clientèle, avec l’utilisation de termes bancaires italiens 
par exemple, et ce, afin d’être en mesure de répondre plus facilement aux demandes 
d’une clientèle qui peut avoir de la difficulté avec le français. D’autres participants 




facilite la création d’un lien avec les membres des communautés culturelles qui y 
verraient une ouverture envers leur culture. 
 
Toujours au niveau des savoirs, il est constaté qu’aucun gestionnaire ne fait 
référence au besoin de connaître des modèles généraux sur les dimensions culturelles ou 
d’autres modèles touchant à des phénomènes associés tel que l’acculturation. De tels 
modèles sont d’ordre théorique et il n’est pas étonnant que les gestionnaires s’expriment 
en fonction d’éléments plus concrets et proximaux de leur réalité. Les propos rapportés 
par les participants semblent ainsi traduire une approche basée sur des connaissances 
spécifiques aux groupes culturels présents dans leur environnement. En effet, les 
participants n’ont pas rapporté avoir recours à une approche globale des relations 
interculturelles issue de modèles comme ceux présentés dans le contexte théorique, 
notamment le modèle des six dimensions nationales de Hofstede (2010), qui permet 
d’analyser l’ensemble des cultures en fonction des mêmes critères, ou le modèle 
d’acculturation de Berry (2002), qui permet de mieux comprendre le processus au 
travers duquel passent les personnes qui se retrouvent en contact avec d’autres cultures 
et les stratégies qu’elles utilisent pour y faire face. Cette perspective plus proximale 
avancée par les participants concorde avec le but du projet Opération Découverte qui 








Les savoir-faire   
Les participants aux entrevues étant tous des gestionnaires, ils ont principalement 
rapporté des habiletés qui s’expriment au travers de leur exercice du leadership. Ceci 
concorde avec l’objectif du projet Opération Découverte qui visait à déterminer les 
ressources nécessaires à la gestion de la diversité, selon le point de vue des personnes 
ciblées, soit les gestionnaires. Ce leadership s’exprime à deux niveaux. 
 
 Le premier niveau se rapporte à la gestion stratégique et se traduit par l’habileté 
d’intégrer la diversité, comme le mentionne un participant, à une vision « commune ». 
Cette vision doit se baser sur le portrait de la situation actuelle (« Voir où est-ce que tu 
es. ») et exige de prendre le recul nécessaire en analysant l’environnement externe et 
interne afin d’anticiper comment la diversité « va te toucher dans ton organisation ». Il 
est intéressant de noter que Livermore (2010) va dans le même sens en soulignant que la 
survie des organisations passe par une compréhension de la diversité culturelle présente 
sur leur marché. En plus de développer une vision commune, un des participants 
souligne l’importance d’« une vraie volonté, pas juste sur papier ». Ces propos 
concordent avec ceux de Livermore pour qui les organisations dont les gestionnaires ne 
défendent pas activement leurs valeurs et leur vision au regard de la diversité risquent 
d’envoyer le message à leurs employés qu’il s’agit davantage de vœux pieux que de 
pratiques à mettre de l’avant à tout moment. « À moins que les leaders seniors incarnent 
les valeurs et la vision de l’organisation, ces idées ne sont que des mots sur une 
présentation PowerPoint ou une page Web », dit-il. [Traduction libre] (p. 180), tout 




Le second niveau se rapporte plutôt aux habiletés relationnelles et politiques. Les 
participants font ici référence à la capacité des gestionnaires, d’une part, à mobiliser 
leurs employés dans le développement d’une culture organisationnelle ouverte à la 
diversité culturelle et, d’autre part, à s’ajuster dans leurs interventions avec les personnes 
appartenant à divers groupes culturels.  
 
En ce qui a trait aux employés, ceci passe selon les participants par les habiletés 
politiques qui leur permettent de convaincre leur milieu de la pertinence de mettre en 
œuvre cette vision « tout en respectant leurs valeurs ». Un des participants avance qu’il 
faut « être capable d'appuyer et de comprendre la personne qui n'est pas capable d'aller à 
100 % là-dedans », alors que pour un autre, « si tu sais que c'est la bonne voie, mais que 
tu n'es pas capable de convaincre, ben là il faut que tu ailles chercher des alliés ». Cette 
capacité à la fois de prendre en compte les limites actuelles de ses collègues et de 
promouvoir la diversité sont décrites comme essentielles pour assurer la pérennité d’un 
tel changement au sein de l’organisation. Elles font écho aux résultats de l’étude de Soni 
(2000) qui mettait en évidence que malgré toutes les interventions réalisées dans une 
grande agence américaine, la proportion des gestionnaires qui ne percevaient pas la 
pertinence de l’enjeu de la diversité était très élevée, alors même que la responsabilité de 
gérer ce changement reposait sur eux en grande partie. Pour leur part, Cromwell et Kolb 
(2004) soulignent l’importance du rôle de soutien du gestionnaire auprès des employés. 
Ceci est d’autant plus important que, tel que le soulignent Rivard (2004) et Holton III 
(2005), la perception du soutien offert aux apprenants est un des facteurs associés au 





 Quant aux interactions avec les personnes issues des communautés culturelles, le 
défi réside dans la capacité de bien comprendre et se faire comprendre. Le guide 
d’Emploi-Québec (2005) portant sur le développement de la compétence interculturelle 
identifie d’ailleurs parmi ses objectifs de formation la prise de conscience que la relation 
et la communication interculturelles sont composées de quatre éléments : le soi, l’autre, 
la relation, et les conflits potentiels. Un des participants illustre bien cet objectif lorsqu’il 
mentionne qu’il ne faut « rien prendre pour acquis, expliquer ouvertement, ne pas cacher 
ses valeurs, ce qui est important pour soi ». Plusieurs participants font également état du 
besoin de prendre plus de temps pour bien se comprendre afin d’éviter le piège des non-
dits. Les propos des participants vont d’ailleurs souvent dans le sens de la définition de 
la compétence en gestion interculturelle de Barmeyer (2004) qu’il décrit, entre autres, en 
termes « d’aptitudes analytiques et stratégiques qui élargissent l’éventail des 
interprétations ».  
 
Les savoir-être  
C’est au sujet du savoir-être que les participants se sont le plus exprimés. Tout 
d’abord, il est mentionné par un nombre important de participants que l’un des plus 
grands défis est l’ouverture à la diversité. Cette optique rejoint le modèle proposé par 
Adler (2004) qui soutient que c’est au travers de l’ouverture à la diversité que se 
développe la compétence interculturelle. Les participants vont sensiblement dans la 
même direction lorsqu’ils mentionnent que si l’ouverture n’est pas présente, peu importe 




souligne le fait que le développement de la compétence en diversité culturelle passe par 
un travail intérieur et vient les affecter dans leurs valeurs profondes. Tel qu’il le 
souligne, au-delà de former l’employé ou le gestionnaire, on forme également le citoyen 
dans ce type de démarche.  
 
Alors que dans un monde du travail homogène ils tenaient pour acquise leur 
identité culturelle, il semble que l’exposition à diverses cultures amène les gestionnaires 
à réfléchir sur leurs valeurs fondamentales personnelles, à prendre conscience de leur 
propre culture. Ils touchent ainsi les couches plus difficilement accessibles de la culture 
décrites par Trompenaars (2004) qui énonce que, outre les comportements observables, 
les couches de la culture sont généralement peu accessibles, non seulement pour ceux 
qui ne connaissent pas cette culture, mais également souvent inconscientes pour ceux qui 
la portent. Le développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle des 
gestionnaires passe donc par la prise de conscience qu’ils sont eux aussi porteurs de ces 
couches culturelles et qu’elles ont une influence importante sur leur identité, au même 
titre que leur personnalité. Cette prise de conscience de leurs propres biais culturels est 
décrite ainsi par un des participants : « Il y a autre chose que mon point de vue. Et puis 
quand j'apprends à m'ouvrir à ça, qu'est-ce que je fais? J'apprends à connaître d'autres 
communautés, d'autres façons de voir ». 
 
Ce travail personnel ne demande pas le même temps à chaque personne. Tel que 
rapporté dans la catégorie Ouverture au temps requis exposée au Tableau 5, les 




expériences passées des apprenants. Ainsi, ceux qui n’ont jamais eu de contacts avec la 
diversité auront certainement besoin, à leur avis, de plus de temps pour s’adapter à ces 
nouvelles situations. Bartel-Radic (2003) parle pour sa part d’un « changement lent et 
progressif », alors que Bennett et Bennett (2004) soulignent dans leur modèle de 
développement de la sensibilité culturelle qu’une personne peut prendre plusieurs années 
dans son cheminement avant de passer de l’ethnocentrisme à l’ethnorelativisme.  
 
Ce cheminement est décrit par plusieurs participants qui, par les préoccupations 
différentes qu’ils rapportent, traduisent à quel niveau de sensibilité à la diversité 
culturelle ils se trouvent, selon le modèle décrit par Bennett et Bennett (2004). Ceci 
permet de constater que malgré le fait qu’ils sont tous exposés à la diversité, les 
gestionnaires ne développent pas leur ouverture au même rythme. Par exemple, lors des 
entrevues, un des participants rapporte que cette ouverture « est confrontante », mais 
qu’il « doit s'adapter, qu’il doit être ouvert », s’il veut conserver ses parts de marché 
dans la nouvelle réalité sociodémographique. Un autre participant mentionne 
l’importance d’« établir une relation [avec les gens des communautés culturelles] en 
mettant des limites puis en gérant les attentes de l'autre ». Finalement, un autre incite à la 
créativité, car malgré ses « acquis, ses standards dans ses balises et dans ses façons de 
faire, il s'aperçoit que ce standard-là, il faut qu’il l’ajuste ». Ce dernier exemple va dans 
le même sens que Barmeyer (2004) qui avance que la compétence en gestion de la 
diversité culturelle « entraîne un effet de modification des attitudes et des 
comportements initiaux, ainsi qu’une sensibilité vis-à-vis des avantages liés à la 





Podsiadlowski et al. (2009) évoquent non seulement le cheminement de 
l’ouverture des individus, mais également des organisations face à la diversité. Ainsi, les 
propos cités dans le dernier paragraphe peuvent également être associés à des approches 
face à la diversité de ces gestionnaires dans leur organisation. Alors que pour certains, la 
diversité est un problème à relever, pour d’autres, il s’agit d’une occasion d’adapter leurs 
façons de faire, de s’ouvrir à de nouvelles perspectives, ce qui correspond au 
« changement de paradigme » proposé par Thomas et Ely (1996). Ces approches 
organisationnelles ont une influence dans l’élaboration de la vision des gestionnaires et 
également une influence sur la perception des membres de leur organisation face à la 
diversité. S’agit-il uniquement d’une occasion d’affaires, ou alors plutôt d’une nouvelle 
réalité qui offrira à l’organisation des occasions de se renouveler, de développer des 
nouvelles méthodes de travail qui résulteront en une meilleure compétitivité de 
l’entreprise?  
 
L’articulation des ressources   
Le développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle fait appel 
à diverses ressources précédemment identifiées. Comme le souligne Le Boterf (2003), la 
compétence réside dans la capacité de combiner ces ressources. Il s’agit donc, au-delà 
d’identifier les ressources qui sont décrites, de mieux comprendre comment les articuler. 
 
Plusieurs exemples donnés par les participants permettent de constater qu’il est 
difficile d’isoler les ressources lorsqu’on analyse les actions des gestionnaires. Par 




savoirs (données sociodémographiques), des habiletés (mobilisation du personnel, 
identification des valeurs et de la vision de l’organisation) ou des aptitudes (ouverture à 
la diversité culturelle, remise en question de ses façons de faire). Prises séparément, 
chacune de ces ressources ne peut permettre d’atteindre l’objectif visé. Les participants 
aux entrevues ont démontré qu’au fur et à mesure qu’ils développent des nouvelles 
ressources, ils les combinent pour atteindre leurs objectifs. C’est au travers des 
expériences et « d’essais et d’erreurs » que les participants affirment apprendre à les 
combiner. La capacité à combiner les ressources se développe d’ailleurs au travers de 
diverses situations d’apprentissage, qu’elles soient formelles ou informelles. Comme le 
dit si bien Morier (2004), il s’agit de « féconder tous les types d’apprentissages » (p. 10). 
 
Les situations propices au développement de la compétence interculturelle 
 Tout comme Morier (2004) et Carré et Charbonnier (2004) le rapportent dans 
leurs études, les participants manifestent qu’ils apprennent d’un grand nombre de 
situations informelles. Ils évoquent d’ailleurs beaucoup plus d’exemples de situations 
d’apprentissage informelles que formelles. Pourtant, comme le rapportent le Conference 
Board du Canada (Gagnon et al., 2005) ainsi que Parker et Cooney (2005), il semble que 
les organisations investissent la majorité de leurs ressources dans des activités de 
formation formelles. Ce sont d’ailleurs des situations d’apprentissage formelles qui sont 
préconisées par Emploi-Québec (2005). En effet, bien qu’il soit précisé dans son guide 
que le choix des moyens est vaste et que la formule retenue « doit correspondre aux 
modes d’apprentissage des personnes en cause » (p. 30), les suggestions énoncées pour 




correspondent surtout à des modes formels : a) des séances d’information et de 
sensibilisation; b) l’accompagnement des cadres (coaching), en petits groupes ou 
individuellement; c) la formation sur mesure, structurée et interactive en deux ou trois 
modules d’une demi-journée; d) des séances publiques d’information et de formation; e) 
le cyberapprentissage; f) les lectures, l’utilisation de vidéos; h) des études de cas. 
 
L’apport des situations informelles  
Gordon Allport (1954), un des pionniers de la psychologie sociale, est le père de la 
théorie des contacts intergroupes (intergroup) dont l’hypothèse de départ était qu’une 
des méthodes les plus efficaces de pour réduire les conflits entre les membres de groupes 
minoritaires et majoritaires est le contact interpersonnel. En effet, toujours selon Allport, 
ces contacts permettent, lorsque les conditions adéquates sont présentes, de comprendre 
et d’apprécier les points de vue divergents. Il est intéressant de noter que parmi les 
propos les plus fréquents recueillis auprès des gestionnaires, se retrouve au premier plan 
une conception généralisée que c’est au travers du contact avec des gens des diverses 
communautés culturelles que se développe la compétence interculturelle. Ce consensus 
témoigne en lui-même de l’importance des situations d’apprentissage informelles 
implicites dans le développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle, 
puisque c’est dans le cadre d’activités sans aucune visée formative qu’ils rapportent 
apprendre le plus. En ce sens, un participant mentionne qu’« il faut le vivre » pour le 
comprendre et que c’est au travers des « essais et erreurs » qu’ils apprennent ce qu’il 
faut faire et ce qu’il faut éviter. Cette perspective concorde avec celle mise de l’avant 




interculturelles est fortement lié à l’expérience individuelle : Combs et Luthans (2007), 
Kayes et al. (2005), Kim et Lyons (2003). En outre, selon les participants, le 
développement de la compétence interculturelle se fait au travers de plusieurs types de 
situations qui permettent un contact avec d’autres cultures, que ce soit au travail, dans la 
vie personnelle, lors d’activités culturelles, dans une carrière passée, dans le quartier où 
ils ont grandi, etc. Sur ce plan, cela rejoint la prévalence de l’interaction interculturelle 
comme facteur déterminant pour l’apprentissage, tel qu’énoncé par Arthur et Achenbach 
(2002), Bartel-Radic (2003), Morier (2004) et Swift(2002). Rappelons toutefois 
certaines conditions jugées essentielles par Allport pour que le contact se traduise en 
apprentissage positif : notamment le soutien des personnes en autorité, l’identification de 
buts communs, la coopération intergroupes et un statut d’égalité entre les divers groupes 
en présence. 
 
Les participants décrivent donc divers types de situations comme des occasions de 
développer la compétence en matière de diversité culturelle. Ces propos illustrent bien le 
positionnement de Barmeyer (2004) qui fait appel au modèle d’apprentissage de Kolb 
(1984) pour permettre le développement d’approches efficaces au développement de la 
compétence interculturelle. Dans le cadre de ce modèle, Kolb identifie l’expérience 
concrète comme une des quatre phases du cycle d’apprentissage; il s’agit d’ailleurs de la 
porte d’entrée d’un apprentissage significatif. Pour les participants, l’expérience vécue 
de contacts interculturels à travers diverses situations est aussi vue comme leur porte 
d’entrée privilégiée dans le développement de cette nouvelle compétence qu’est la 




que c’est en rencontrant au quotidien des gens des communautés culturelles qu’il a 
développé une ouverture de plus en plus grande à la diversité. D’autres participants 
rapportent que le contact direct avec les gens des communautés culturelles dans leur vie 
quotidienne amène un changement au niveau de leurs intérêts. Encore une fois, ces 
propos illustrent bien le modèle de la sensibilité culturelle de Bennett et Bennett (2004) 
qui mentionnent également que c’est au fur et à mesure des contacts avec des personnes 
d’autres cultures que l’ouverture évolue vers un niveau supérieur.  
 
La pertinence des propos des participants au regard du contact interculturel est 
aussi soutenue par les résultats d’une étude de cas réalisée auprès d’une entreprise 
internationale par Bartel-Radic (2003). Cette auteure observe que les interactions 
interculturelles ont entraîné des apprentissages interculturels chez les membres de 
l’entreprise. Les « mentalités » ont connu des changements importants, dit-elle, 
expliquant que celles-ci ont changé peu à peu, au fur et à mesure des interactions et des 
prises de conscience. Tel qu’introduit antérieurement, Bartel-Radic conclut en 
soulignant que l’intérêt des résultats de son étude « réside dans l’identification des 
possibilités d’apprentissages liées à l’interaction interculturelle interne, ainsi qu’à 
l’ébauche de facteurs permettant de valoriser ces possibilités » (p. 29). Il importerait 
donc non seulement d’expérimenter le contact, mais de mettre en place des moyens qui 
permettent d’en faire un apprentissage formalisé et généralisable, ce qui correspondrait 
aux troisième et quatrième phases du modèle de l’apprentissage expérientiel de Kolb 
(2004). Car, comme l’exprime un participant, « ce n’est pas en mangeant au restaurant 




superficiellement ou sporadiquement les communautés culturelles pour saisir les 
différentes nuances de leur identité culturelle. Ainsi, comme l’explique Morier (2004), il 
faut tirer profit des situations existantes pour leur donner une visée formative, plutôt que 
de miser sur les formes traditionnelles de formation, telles les conférences et les 
séminaires, qui ont d’après lui peu de potentiel de transfert en ce qui a trait aux attitudes 
et aux habiletés.    
 
À ce propos, Bartel-Radic (2003) distingue l’impact du niveau de contact avec les 
communautés culturelles sur le développement de la compétence interculturelle. Ainsi, 
selon cette dernière, ce ne sont pas tous les contacts qui permettent de développer 
efficacement cette compétence. Elle donne l’exemple d’un commis au comptoir qui 
répond à une clientèle diversifiée. Compte tenu de la durée limitée des contacts avec 
chacun des clients, il semble que peu d’apprentissages soient observés. En contrepartie, 
les employés qui ont à travailler sur un projet commun avec un collègue d’une 
communauté culturelle sont appelés à vivre des tensions et des conflits qui généreront 
des apprentissages plus profonds et intégrateurs. La durée de l’exposition directe avec 
les membres d’une communauté culturelle semble donc, selon ses observations, avoir un 
impact sur le développement de la compétence en gestion de la diversité. Elle explique 
que c’est au travers des inconforts créés par les contacts culturels que les individus 
prennent conscience des différences et ont l’occasion de rechercher des solutions pour 





Cinq niveaux de contacts semblent émerger dans la gradation des situations 
évoquées par les participants. On retrouve au premier niveau, celui le plus distant, les 
lectures, les reportages à la télévision, les films, puis l’accès à la nourriture des 
communautés culturelles. En deuxième lieu, les participants mentionnent les contacts 
avec la clientèle issue des communautés culturelles avec laquelle les employés et 
gestionnaires font affaire. Ainsi, plusieurs rapportent apprendre sur les comportements à 
éviter en présence d’un membre d’une communauté particulière. Un troisième type de 
situations concerne les relations personnelles ou de travail direct dans un contexte 
diversifié où les employés côtoient des membres des communautés culturelles. Le 
quatrième niveau identifié est celui où les employés ont à travailler en équipe sur des 
projets avec des personnes des communautés culturelles. Par exemple, un participant 
mentionne que lors de ses études en administration, il lui était difficile de comprendre 
les réactions d’un collègue africain. Plusieurs échanges ont été nécessaires afin de 
trouver un moyen de travailler efficacement ensemble en respectant leurs différences 
culturelles. Finalement, le cinquième niveau décrit par les participants est celui de 
l’immersion dans un milieu où le gestionnaire se retrouve minoritaire en faisant un stage 
dans un milieu où travaillent presque uniquement des membres de communautés 
culturelles différentes de la sienne. Ainsi, plus le niveau de contact augmente, plus les 
individus sont confrontés à leurs propres particularités et à celle des autres.  
 
 Finalement, il est observé qu’afin de faire face à ces nouveaux défis qui émergent, 
les gestionnaires cherchent du soutien à même leur réseau de connaissances. Il est assez 




de réseaux informels de soutien. Ainsi, les participants rapportent avoir recours soit à 
une personne-ressource au sein de l’organisation, soit à des groupes d’échanges avec des 
pairs, soit à un mentor pour les appuyer dans leur cheminement ou encore à leurs 
collègues appartenant à des groupes culturels minoritaires. Toutes ces ressources 
présentes dans leur entourage viennent appuyer les ressources personnelles des 
gestionnaires. Elles ont certainement un impact majeur sur le développement de leur 
compétence en gestion de la diversité. Il est en effet jugé indéniable que ces pratiques 
favorisent le sentiment d’être soutenu dans leur apprentissage, tel que décrit par Holton 
III (2005) et Devos et al. (2007). En effet, à travers leur modèle du Learning Transfer 
System Inventory (LTSI), ils identifient les principaux facteurs pouvant influencer le 
transfert des connaissances. Or, se retrouve parmi ces facteurs, l’importance du soutien 
des pairs et des supérieurs. Bien que cela n’ait pas pu être vérifié, il est également 
possible qu’en partant de leur propre expérience vécue lorsqu’ils consultent ces 
ressources externes, les occasions de transfert de connaissances soient plus faciles à 
identifier pour les gestionnaires que lors d’une formation offerte par l’organisation. 
 
L’apport des situations d’apprentissage formelles 
Sont définies comme situations d’apprentissage formelles les situations dont le but 
est dirigé de façon spécifique vers le développement d’une compétence. Au niveau des 
situations formelles rapportées, trois niveaux d’activités ressortent des propos recueillis : 
la transmission de contenus, la possibilité d’échanger à partir de situations concrètes 
avec un expert dans le domaine (tel que des analyses de cas ou encore des séances de 




au développement des ressources interculturelles (tel qu’un stage, voire une immersion 
structurée dans le cadre du travail).  
 
Sur le plan du contenu, un des participants se demande s’il existe des formations 
pour « faire prendre conscience de la valeur ajoutée [des communautés culturelles] et 
faire prendre conscience aux gestionnaires participants qu’ils ont peut-être des clichés ». 
Mais la prise de conscience, bien que nécessaire, ne suffit pas pour être compétent. 
Rappelons que pour Le Boterf (2003) une compétence combine savoir comment agir, 
vouloir agir et être capable d’agir. L’action correspond également à la quatrième 
dimension du cadre de référence sur l’intelligence culturelle de Livermore (2010), ainsi 
qu’à la définition de la compétence interculturelle énoncée par Barmeyer (2004) : « un 
ensemble d’aptitudes analytiques et stratégiques qui élargissent l’éventail des 
interprétations et des actions de l’individu dans son interaction interpersonnelle avec les 
membres d’autres cultures […] » (p. 1446). C’est ainsi que plusieurs participants 
apprécient comme mode formel d’apprentissage les témoignages. Ceux-ci peuvent servir 
à mieux comprendre (élargissant donc l’éventail des interprétations) ou à savoir 
comment d’autres font (élargissant alors l’éventail des actions).  
 
Par ailleurs, tel qu’abordé auparavant et conformément au modèle de 
l’apprentissage expérientiel, le désir de partir de situations vécues est assez partagé par 
l’ensemble des participants. C’est ainsi que, outre les situations informelles de contact, 
les mises en situation concrètes sont des moyens à privilégier selon eux. Or, au regard 




Parmi les 11 facteurs qui peuvent influencer le transfert suite à une formation identifiés 
par Holton III (2005) et Devos et al. (2007), figure la structure même de la formation qui 
peut faciliter ou non le transfert des apprentissages au travail. Il importe donc de 
considérer les mesures à prendre pour que les situations formelles contribuent à un réel 
développement de compétence. À ce sujet, Toupin (1997) recommande de privilégier 
des exercices appliqués. Il est donc intéressant de constater que, dans leur théorie 
implicite sur le développement des compétences, les participants mettent l’accent sur 
l’expérimentation à l’aide de mises en situation. D'ailleurs, l’ensemble des éléments 
traités par les participants révèle une théorie implicite du développement de la 
compétence interculturelle en concordance avec les écrits sur le sujet. 
 
Les assises du développement de la compétence en gestion de la diversité 
Pour conclure la discussion au sujet des stratégies propices au développement de la 
compétence en gestion de la diversité, un regard général est porté sur les résultats, à la 
lumière du cade de référence sur l’intelligence culturelle déployé par Livermore (2010). 
La première dimension de ce cadre de référence porte sur la motivation. Elle concerne 
l’intérêt, la confiance en soi et la force motrice à l’adaptation interculturelle. Cette force 
motrice peut être intrinsèque ou extrinsèque. En considérant les données recueillies 
auprès des participants ainsi que leur participation intéressée aux entrevues, il semble à 
propos de conclure que ces gestionnaires sont motivés à développer leur intelligence 
culturelle. À un premier niveau se trouve l’impératif de faire face à la réalité du marché 
et du profil sociodémographique du grand centre urbain pluriethnique qu’est Montréal, 




nombreux témoignages au sujet de l’intérêt pour les lectures, les contacts interculturels 
et le souci du respect des différences culturelles manifestent une motivation intrinsèque. 
 
La deuxième dimension du cadre de référence de Livermore (2010) porte sur les 
connaissances. L’auteur souligne la pertinence de comprendre les phénomènes culturels, 
de saisir en quoi les cultures se ressemblent et se distinguent, ainsi que leur rôle 
déterminant sur le plan du comportement individuel. Comme pratiques prônées par 
l’auteur pour acquérir les connaissances on retrouve l’apprentissage d’une langue 
seconde, la lecture, les nouvelles internationales et l’observation d’un environnement 
culturel particulier (p. ex., dans une épicerie ethnique). Ces moyens correspondent en 
partie aux stratégies suggérées par les participants. Quelles que soient les pratiques 
d’apprentissage, les participants mettent l’acquisition de connaissances sur les groupes 
culturels qui font partie de leur environnement (dans l’organisation ou dans 
l’environnement externe) au haut de la liste des ressources jugées nécessaires pour agir 
avec compétence. 
 
La troisième dimension du cadre de référence sur l’intelligence culturelle de 
Livermore (2010) concerne le volet stratégique de l’exercice du rôle de leader. Cela a 
trait aux moyens envisagés ou planifiés pour faire face à de nouvelles situations 
interculturelles. En s’appuyant sur leur motivation et leurs connaissances, les 
gestionnaires qui font preuve d’intelligence culturelle sont en mesure de saisir les enjeux 
de différentes situations interculturelles et de considérer l’ajustement de leur 




gestionnaires interviewés ne parlent pas en termes stratégiques, ils s’expriment 
clairement en fonction d’une responsabilité en tant que leaders, celle-ci se déployant à 
travers une vision à faire partager, des habiletés « politiques » et une gestion adéquate 
des relations interpersonnelles, notamment au sein des équipes de travail. Leur intérêt 
pour les témoignages et l’apprentissage par mises en situation témoignent également de 
leur motivation à se développer sur le plan stratégique. En outre, Livermore insiste sur la 
connaissance de soi (self-awareness), la compréhension de l’autre (other-awareness) et 
la vérification de ses présupposés comme ingrédients essentiels d’une planification 
stratégique des comportements pouvant être appropriés dans une situation donnée. Ici 
aussi, de nombreux sujets abordés par les participants rejoignent ces éléments.  
 
Enfin, la quatrième dimension de l’intelligence culturelle a été mise en relation 
plus haut avec les définitions de la compétence de Le Boterf (2003) et de la compétence 
interculturelle de Barmeyer (2004) : l’action. Il s’agit ici de changer ses comportements 
verbaux et non verbaux de façon à agir de façon adéquate en contexte interculturel. En 
fait, selon Livermore, un gestionnaire qui fait preuve d’intelligence culturelle met à 
profit sa motivation, ses connaissances et son leadership stratégique pour avoir accès à 
un vaste répertoire de comportements pouvant être adaptés aux différents contextes 
d’intervention. Cela rejoint la conception de Le Boterf au sujet de la compétence : une 
combinaison des ressources appropriées, et ce, selon le contexte propre à la situation. 
Sur ce plan, Livermore recommande de connaître les comportements à faire et ne pas 
faire. Il donne même en exemple savoir comment échanger ses cartes professionnelles, 




propices à la rétroaction. Or, bien que n’ayant pas utilisé le terme rétroaction (ou feed-
back), les participants se soucient de créer des occasions d’échanges dans leurs équipes 
de travail ou avec des collègues gestionnaires. Ce sont des moments privilégiés pour 
élargir leur champ de compréhension des différences culturelles et pour examiner ce qui 
convient ou ne convient pas dans telle ou telle situation. Bref, au regard de ce cadre de 
référence, tel que mentionné précédemment à cette dernière section de la discussion sur 
les résultats, il appert que la théorie implicite des participants sur le développement de la 
compétence en gestion de la diversité culturelle correspond tout à fait aux modèles 
théoriques à cet égard. 
 
Retombées pour la pratique 
 Les résultats présentés dans cette étude ont des retombées à divers niveaux pour 
les gestionnaires et les professionnels qui les accompagnent dans le développement de 
leur compétence en gestion de la diversité culturelle, ainsi que pour les dirigeants des 
organisations concernées. Car d’entrée de jeu, il importe que les dirigeants fassent 
connaître la vision de l’organisation en matière de diversité culturelle et qu’ils 
soutiennent les gestionnaires dans leurs efforts de donner vie à cette vision. Ils ont aussi 
un rôle à jouer pour faire en sorte que l’organisation développe une culture 
d’apprentissage5. Cela est d’autant plus nécessaire que les gestionnaires interviewés 
privilégient les situations informelles aux situations formelles d’apprentissage. Nous 
                                                 
5Tracey, Tannenbaum et Kavanagh (cités dans Roy, 2013), dans un article sur l’importance d’un 
environnement de travail propice au transfert d’apprentissages, expliquent qu’une culture 
d’apprentissage réfère à la croyance partagée des membres de l’organisation que l’acquisition de 
nouvelles connaissances et habiletés relève de leur responsabilité et que l’apprentissage est une 




sommes donc d’avis qu’au premier plan des retombées pratiques figurent l’utilisation à 
bon escient de l’accent mis par les participants sur l’exercice d’un leadership ancré dans 
une vision et de l’appréciation des situations informelles d’apprentissage. 
 
 Aussi, les résultats de la présente étude permettent d’aller au-delà des approches 
générales en matière de compétence interculturelle, en identifiant des ressources 
spécifiques au développement de la compétence en gestion de la diversité culturelle 
identifiées par les participants. Plus spécifiquement, les propos recueillis tendent à 
démontrer que le développement de cette compétence se fait de pair avec un 
cheminement personnel qui amène les individus à prendre conscience de leurs traits 
culturels et de leurs valeurs personnelles, mais également à les remettre en question. 
L’ouverture requise pour gérer la diversité culturelle nécessite donc également une 
ouverture à se remettre en question à tous les niveaux (croyances, attitudes, approche 
face à la diversité, méthodes de travail, communication, etc.). Il est donc important pour 
les gestionnaires d’être conscients des enjeux associés à cette démarche. De la même 
façon, pour les dirigeants et professionnels qui les accompagnent dans le développement 
de leur compétence, il devient important de prévoir des moyens pour les soutenir 
lorsqu’ils vivent certaines pertes de repères.  
 
Le constat qu’il existe une gradation dans les types de contacts avec la diversité 
culturelle, et que ce n’est pas tous les types de contacts qui entraînent le même niveau 
d’apprentissage, devrait permettre aux dirigeants, gestionnaires et formateurs d’analyser 




interculturel. Ainsi, il est possible d’identifier des situations moins confrontantes dans un 
premier temps, afin de respecter le niveau d’ouverture des gestionnaires ou employés, 
puis de les accompagner progressivement vers des expériences qui demandent un niveau 
plus élevé d’implication et à travers lesquelles tant les participants et que certains 
auteurs jugent que la compétence interculturelle se développe le mieux. 
 
 Dans un autre ordre d’idées, les résultats de la présente étude, notamment les 
situations d’apprentissage décrites selon le cadre conceptuel de Morier (2004), offrent 
aux professionnels une grille d’analyse des modalités d’apprentissage qui sort du cadre 
de formation traditionnel et qui tient davantage compte de la réalité terrain rapportée par 
les participants. Ainsi, grâce à ces résultats, les professionnels sont en mesure de prendre 
davantage conscience que c’est au travers des défis propres à chaque individu ainsi que 
des conditions dans lesquelles il se retrouve au travail que se développe sa compétence. 
Le fait que les gestionnaires ont tendance à se créer leurs propres réseaux d’échanges et 
d’entraide composés de pairs, de mentors ou d’employés devrait également inciter les 
formateurs à prendre davantage en compte ces situations d’apprentissage qui se 
déroulent au jour le jour. Dans un contexte où les organisations sont de plus en plus 
limitées sur le plan des ressources pouvant être consacrées à la formation et qu’elles se 
soucient par ailleurs d’offrir de la formation pour développer les habiletés 
interculturelles de ses membres, être conscient de ces situations informelles et de leur 
potentiel en termes d’apprentissage et de transfert ouvre à de nouvelles avenues en 





Finalement, des actions spécifiques à entreprendre tant sur le plan stratégique (se 
donner une vision) qu’au plan opérationnel auprès des pairs, des employés et des 
supérieurs (mobiliser, être à l’écoute, s’assurer de la bonne compréhension de ses 
communications) pouvant faciliter le maintien de la compétence au sein de 
l’organisation sont identifiées. Par ailleurs, les résultats de l’étude démontrent qu’une 
très grande partie du développement de la compétence passe par le développement d’une 
plus grande ouverture à la diversité de la part des membres de l’organisation. D’une part, 
cela ne peut se faire que graduellement. D’autre part, selon l’approche organisationnelle 
face à la diversité, les services des ressources humaines responsables de la dotation 
peuvent traduire bon nombre des résultats de la présente thèse en considérations ou 
critères pertinents aux outils de sélection de futurs gestionnaires. Par exemple, il 
convient de s’assurer que ces derniers ont un niveau d’ouverture à la diversité culturelle 
propice au développement de la compétence en gestion de la diversité. Outre leur degré 
d’ouverture, quelle est leur capacité d’être à l’affût de situations d’apprentissage 
informelles et d’en tirer profit, ou d’aider les employés à en tirer profit? 
 
Pistes de recherches futures 
Cette étude a permis d’établir une mesure de départ auprès d’un groupe de 
gestionnaire qui n’avait pas été impliqué dans un programme de formation spécifique à 
la diversité culturelle. Compte tenu des résultats de la présente étude, qui laissent 
entrevoir l’importance des situations informelles dans le développement de la 
compétence en gestion de la diversité culturelle, il serait pertinent, dans un second 




d’apprentissage informelles, mais également dans quels contextes il est préférable d’y 
avoir recours. Pour ce faire, une expérimentation dans le cadre d’une recherche-action et 
s’échelonnant sur plusieurs mois devrait être envisagée. Ceci pourrait permettre de 
documenter, au même titre que certaines approches plus formelles, les avantages et les 
inconvénients des situations informelles d’apprentissage, au regard de la gestion de la 
diversité culturelle. Ultimement, les professionnels ayant accès à cette information 
pourraient développer des programmes de formation qui tiendraient compte des 
complémentarités existant entre les situations formelles et informelles. 
 
Une seconde piste de recherche serait de produire une étude auprès des 
gestionnaires membres de groupes cultuels minoritaires et qui doivent s’intégrer à une 
entreprise dont la majorité des employés proviennent du groupe culturel majoritaire. En 
effet, au fur et à mesure que les employés issus de l’immigration graviront les échelons 
des organisations, les entreprises retrouveront de plus en plus de personnes d’origines 
diverses dans des postes de gestion. Or, il serait intéressant de prendre connaissance de 
l’état des lieux (p. ex., quel est le taux de roulement de ces gestionnaires, quelle est leur 
proportion au sein de l’organisation) et des défis spécifiques que rencontrent ces 
derniers. Cela permettrait notamment de valider si les moyens mis à la disposition des 
gestionnaires qui développent leur compétence à gérer la diversité sont efficaces pour les 
gestionnaires qui apprennent à gérer des employés provenant principalement du groupe 
majoritaire. Tel que décrit dans le modèle de Bennett et Bennett (2004), il est possible 
que ces derniers aient aussi à développer leur sensibilité à la diversité culturelle, mais 




qui n’ont pas l’ouverture d’être géré par un gestionnaire appartenant à un groupe 
minoritaire ou encore le défi de répondre à une clientèle insatisfaite d’être servie par un 
employé appartenant à une minorité culturelle, alors qu’eux-mêmes sont également 
membres d’un groupe minoritaire. Une telle étude permettrait certainement aux 
organisations d’assurer une certaine pérennité de leurs effectifs issus des minorités 
culturelles pour lesquels ils auront investi de nombreux efforts. 
 
Enfin, dans une perspective toute autre et en prolongement direct des résultats 
rapportés dans la présente thèse, il pourrait s’avérer utile d’évaluer dans un devis de 
recherche quantitatif dans quelle mesure les gestionnaires sont effectivement exposés à 
différentes situations d’apprentissage, qu’elles soient formelles ou informelles, au cours 
d’une période déterminée. Les données issues de l’étude exploratoire décrite dans le 
présent document constituent un matériel pouvant être utilisé pour construire un 
questionnaire à cet effet. Un tel instrument permettrait de contacter un nombre plus 
élevé de participants dans diverses entreprises, contrant ainsi les principales limites de la 
présente étude qui seront exposées sous peu. En mesurant également le niveau de 
compétence interculturelle des répondants et en contrôlant certaines variables 
individuelles, il pourrait être envisagé d’examiner quelles situations contribuent le plus à 
cette compétence, d’après les données auto-rapportées. Les conclusions sur la pertinence 
de certaines stratégies de développement de compétence en gestion de la diversité 
culturelle seraient alors plus nettes que celles pouvant être émises au terme de la 





Forces et limites de l’étude 
La présente thèse met de l’avant diverses caractéristiques originales jugées être des 
forces sur le plan de l’étude rapportée. En premier lieu, les chercheurs ont eu un accès 
direct à un bassin relativement large de gestionnaires (N = 36) occupant des fonctions 
aux niveaux stratégique et opérationnel au sein d’une organisation. Or, Mayer et al 
(2000) précisent que 30 entrevues devraient permettre d’atteindre un seuil de saturation 
satisfaisant. Aussi, la plupart des études recensées ont été réalisées au sein 
d’organisations françaises ou américaines. Tant en France qu’aux États-Unis, la culture 
nationale est bien distincte de celle retrouvée au Québec, tout comme l’est leur histoire 
sur le plan de l’immigration et des enjeux interculturels, voire même interraciaux. Or, 
l’étude rapportée dans la présente thèse s’est déroulée en sol canadien, dans le contexte 
pluriculturel du Québec. Cela lui confère, à notre avis, une valeur ajoutée dans le 
développement des connaissances.  
 
Dans sa recension des écrits sur la recherche dans le domaine interculturel, Pusch 
(2004) souligne le manque d’études qualitatives dans ce domaine. Or, la présente étude 
est de nature qualitative. Au regard de ce type de recherche, il importe de souligner les 
démarches rigoureuses mises en place pour la collecte des données et leur analyse. 
Malgré l’attention portée aux tenants et aboutissants méthodologiques d’une recherche 
qualitative, il existe certaines limites à la généralisation des données. Celles-ci 






Limites liées à la composition de l’échantillon 
En premier lieu, il importe de souligner que le contexte de financement du projet a 
limité la recherche à une seule organisation. Même si la saturation des données est jugée 
avoir été rencontrée en raison de la redondance de certains éléments, il faut considérer 
qu’élargir l’échantillon à des participants provenant de différentes organisations ou 
encore, de différentes régions et fonctions, aurait permis d’obtenir d’autres regards sur la 
réalité des gestionnaires en matière de formation à la gestion de la diversité culturelle. 
Ceci suggère que la réalité de ces derniers peut être plus complexe et différenciée que ce 
que les données ne révèlent. Il s’agit donc d’une limite importante à la généralisation des 
résultats. 
 
En ce qui a trait aux critères d’inclusion des participants à l’échantillon, ceux-ci 
ont été déterminés par l’équipe de recherche. Cependant, comme il s’est avéré 
impossible pour les chercheurs d’avoir accès à une liste complète de tous les 
gestionnaires correspondant aux critères d’inclusion et de procéder ensuite de façon 
autonome au recrutement des participants, il a été nécessaire d’impliquer des membres 
de l’organisation pour cette phase de mise en marche du projet de recherche. 
L’échantillonnage aléatoire a donc été appliqué à un nombre restreint de candidats 
identifiés à travers les réseaux des collaborateurs internes à l’organisation. Aussi, malgré 
les précautions prises pour composer avec ces conditions, il est possible qu’un biais se 
soit inséré dans la sélection des candidats. Il peut notamment en avoir résulté une 
information incomplète. Tel que mentionné antérieurement, les participants se sont tous 




interculturel. En aurait-il été autrement si les participants avaient été sélectionnés 
totalement au hasard, tout en respectant les critères d’inclusion de l’échantillon typique? 
 
De plus, le choix a été fait de ne pas inclure dans l’échantillon des gestionnaires 
n’ayant pas d’expérience de travail en contexte interculturel. Il est tout à fait possible 
que des personnes moins exposées à la diversité culturelle aient eu des propos fort 
différents de ceux recueillis. 
 
Limites liées à la collecte des données 
La durée de 90 minutes pour les entrevues n’a pas toujours permis de couvrir 
l’ensemble des sujets prévus dans la première phase du projet Opération Découverte, 
selon le contexte particulier de chacun des répondants. Comme l’entrevue vise une 
appréhension approfondie des phénomènes à l’étude, une structure souple permettant 
parfois des entrevues plus longues aurait possiblement contribué à une cueillette 
d’information plus complète. Aussi, malgré le souci du chercheur senior de bien coacher 
les assistants de recherche ayant procédé aux entrevues (dont l’auteur de la présente 
thèse), leur manque d’expérience peut avoir inhibé une collecte de données complètes et 
approfondies 
 
En conclusion, les résultats présentés dans ce rapport ne doivent pas être 
considérés comme complets et exhaustifs en raison des limites que suggèrent les 
caractéristiques de l’échantillon et la procédure de collecte des données. Ces limites 
































La gestion de la diversité culturelle est un enjeu actuel qui touche un grand nombre 
d’organisations canadiennes. Cet enjeu découle des changements démographiques 
actuels qui engendrent une augmentation du taux d’embauche de personnes issues des 
flots migratoires. Ce changement engendre plusieurs situations nouvelles à gérer et pour 
lesquelles les approches traditionnelles semblent démontrer certaines limites, que ce soit 
dans la gestion du personnel ou dans le service à la clientèle. Afin de répondre aux défis 
causés par cette situation, la présente recherche visait à identifier des stratégies qui 
peuvent s’avérer être les plus appropriées, pour améliorer chez les gestionnaires leur 
compétence de gestion en contexte pluriethnique. Afin de répondre à cet objectif, un 
canevas d’entrevue semi-dirigée a été élaboré puis utilisé auprès de 36 gestionnaires 
d’une grande entreprise financière. Ces participants exerçaient des fonctions aux niveaux 
stratégique ou opérationnel et faisaient face à des défis liés à la diversité culturelle. Les 
propos recueillis ont été enregistrés puis retranscrits et soumis à une analyse de contenu 
rigoureuse.  
 
Il est jugé que l’atteinte des objectifs est partielle, étant donné que les 
gestionnaires rencontrés n’ont été interviewés qu’une seule fois et uniquement en 
fonction de leur expérience personnelle auto-rapportée, plutôt qu’en fonction d’une 
expérimentation spécifique. Ainsi, bien qu’il soit possible de faire le portrait de leurs 
pratiques et suggestions de stratégies jugées appropriées pour développer une 




pouvant être « les plus appropriées » dans le développement de cette compétence. Il n’en 
demeure pas moins que cette étude a permis de faire ressortir l’importance des situations 
d’apprentissage informelles dans le développement de cette compétence, ainsi
que leur complémentarité avec les situations d’apprentissage dites formelles. En effet, 
les propos recueillis permettent de constater qu’un grand nombre des situations 
d’apprentissage rapportées par les gestionnaires se déroule hors du cadre formel de 
formation. Malgré leur importance, ces situations d’apprentissage ne semblent pas être 
intégrées aux visées de formation organisationnelles.  
 
Ce champ d’études qu’est la gestion de la diversité culturelle étant encore 
relativement jeune, les entreprises semblent être à ce jour encore en train de développer 
leurs pratiques organisationnelles. Aussi, différentes pistes de recherche sont proposées 
suite à cette étude. Ces études devraient expérimenter sur une période de temps 
suffisante diverses situations d’apprentissage informelles et formelles afin de mieux 
comprendre leurs avantages, leurs limites et dans quels contextes elles peuvent être 
utiles. Dans un autre ordre d’idées, il serait également important d’amorcer des 
recherches sur les défis que pose pour un gestionnaire d’un groupe culturel minoritaire la 
gestion d’un groupe formé d’employés appartenant à la majorité. En effet, cette situation 
devrait être de plus en plus fréquente à mesure que les organisations s’ouvriront aux 
employés des communautés culturelles. Enfin, une étude quantitative mettant à profit les 
résultats de la présente thèse pour construire un questionnaire permettrait une collecte de 





En conclusion, la recherche qualitative présentée dans le cadre de la présente thèse 
a permis de donner un point de vue différent, ancré dans la réalité terrain, sur le rôle des 
gestionnaires en matière de diversité culturelle. Elle a également permis de mettre en 
lumière la prépondérance accordée aux situations informelles d’apprentissage, 
notamment les contacts interculturels, ainsi que l’ouverture à la diversité. Nous 
souhaitons que les résultats exposés dans la présente thèse permettent à des chercheurs et 
des praticiens de développer des approches et modèles de développement de la 
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1. LEÇONS APPRISES 
A. En considérant toutes les situations que vous avez gérées jusqu’à présent, certaines avec 
succès et d’autres de façon moins satisfaisante, qu’est-ce que toutes ces situations vous ont 
appris sur ce qu’il faut considérer pour [selon la fonction stratégique ou opérationnelle ou le 
statut de répondant qui a à s’intégrer] (ex. : sélectionner et gérer efficacement des 
ressources humaines, développer des nouveaux marchés, assurer la satisfaction de la 
clientèle, assurer la représentativité, préserver la nature coopérative du mouvement axé sur 
les besoins des membres, intégrer les nouveaux membres au CA). 
I. Relances : 
1. Qu’est-ce qui a changé au fil des années (comportements, attitudes, 
pratiques) : 
A. Ce que vous faisiez et ne faites plus 
B. Ce que vous ne faisiez pas et que vous faites maintenant 
C. Qu’est-ce que vous avez appris : 
I. Sur vous? 
II. Sur la façon d’agir? 
2. Comment en êtes-vous arrivé à développer ces compétences? 
A. Si vous aviez un conseil à donner à une personne qui commence à être en contact avec 
la diversité culturelle dans le cadre de ses fonctions (ou qui doit s’intégrer, ou qui doit 
assurer une meilleure représentativité de ses membres et compréhension de ses besoins 
selon la situation du répondant), lequel vous semble le plus important et que vous 
auriez aimé savoir dès le début? 
3. COMPÉTENCES  
A. Seriez-vous motivé à développer de telles compétences? À quelles conditions?  
B. Qu’observez-vous auprès de collègues ou d’autres entreprises, ou d’autres conseils 
d’administration qui vous semble des modalités intéressantes pour développer ces 
compétences?  
C. Quelles stratégies/modalités vous semblent les plus pertinentes? 
4. LEVIERS ET OBSTACLES ORGANISATIONNELS (POUVOIR AGIR) 
A. D’après vous qu’est-ce qui soutient ou pourrait soutenir le développement de 
pratiques nouvelles tant sur le plan affaires que rh ou de la gouvernance chez 
XXXXXX en lien avec la diversité culturelle et linguistique (s’il y a lieu)? 
B. Puis, à l’inverse, qu’est-ce qui freine le développement de pratiques nouvelles 














FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 
 
Titre du projet          
XXXXXXXXXXXXX  
 
Responsable du projet         
Le projet « XXXXXXXXXXXXX » est réalisé dans le cadre d’une entente entre le 
Gouvernement du Canada et XXXXXXXXXXX. Le département de psychologie de 
l’Université de Sherbrooke a été mandaté pour faire le portrait de la situation et a choisi 
la méthode des entrevues pour recueillir des données à cet effet. Chez XXXXXX, vous 
pouvez rejoindre XXXXX au 514-XXX-XXXX poste XXXX pour toute information 
supplémentaire ou tout problème relié au projet de recherche. Puis, à l’Université de 
Sherbrooke, vous pouvez contacter Jacques Proulx, professeur titulaire et coordonnateur 
du projet, au 1-800-267-8337, poste 62216. Les entrevues seront réalisées par 
XXXXXX; vous pouvez respectivement les rejoindre au 514-XXX-XXXX poste 
XXXX.  
 
Objectifs du projet          
Le but du projet est de développer un modèle novateur de développement des 
compétences pour gérer la diversité. Quatre objectifs sont poursuivis : (1) déterminer et 
valider dans l'action les compétences critiques à une gestion inclusive de la diversité 
dans le contexte des changements démographiques du Québec et du Canada; (2) faire 
émerger les nouvelles compétences en diversité dans l'organisation par des approches 
expérientielles favorisant le développement des ressources nécessaires à une gestion 
inclusive de la diversité; (3) élaborer un modèle contextualisé des compétences 
nécessaires à une gestion inclusive de la diversité; (4) identifier les stratégies les plus 
appropriées à utiliser dans le développement de ces compétences. 
 
Nous réalisons présentement la première phase de ce projet. Celle-ci se divise en deux 
volets : 
1. Le premier volet consiste à développer un modèle de compétence en gestion de 
la diversité tenant compte de la réalité de XXXXXXX et de son choix de 
favoriser une gestion inclusive de la diversité. 
2. Le second volet aborde l’élaboration de stratégies qui permettront de développer 
ces compétences parmi les gestionnaires tout en tenant compte de la réalité, des 
pratiques actuelles et des besoins des gestionnaires de XXXXXXX. 
 
Raison et nature de ma participation       
Il est entendu que ma participation à ce projet sera requise pour une entrevue 
individuelle d’une durée d’environ 90 minutes. Cette entrevue portera sur mon 
expérience à titre de gestionnaire en interaction avec divers types de diversités. 
Celle-ci aura lieu à l’endroit qui me convient, selon mes disponibilités et sera enregistrée 




vérification de points demeurés flous soit faite par téléphone à la suite de la saisie des 
données recueillies lors de cette entrevue. 
 
Avantages pouvant découler de la participation      
Ma participation à ce projet de recherche ne m’apportera aucun avantage direct, si ce 
n’est l’opportunité de réfléchir et de m’exprimer sur mon expérience de gestionnaire en 
lien avec la diversité. Ma participation permettra cependant à XXXXXXX de mieux 
comprendre la problématique de la gestion de la diversité telle que vécue par les 
gestionnaires et d’offrir un soutien plus adapté aux besoins de ces derniers. 
 
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation    
J’aurai à donner de mon temps pour la durée de l’entrevue. Si jamais au cours de 
l’entrevue je réalise que j’ai tenu des propos que je ne voudrais pas voir enregistrer, je 
peux demander à l’intervieweur d’effacer un segment d’enregistrement ou d’interrompre 
l’enregistrement pour un instant. 
 
Droit de retrait de participation sans préjudice      
Il est entendu que ma participation au projet de recherche décrit ci-dessus est tout à fait 
volontaire et que je reste, à tout moment, libre de mettre fin à ma participation sans avoir 
à motiver ma décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. Aucun 
rapport de ma participation ou de mon retrait de celle-ci ne sera fait auprès de qui que ce 
soit chez XXXXXX. Dans l’éventualité où des données auraient déjà été enregistrées, je 
pourrai demander qu’elles soient détruites sur le champ. 
 
Confidentialité des données         
Les entrevues étant enregistrées, une attention particulière sera portée à la confidentialité 
de ces informations. Seul un chiffre apparaîtra sur les cassettes ou le support 
électronique utilisé. Une liste indépendante identifiant le répondant et le numéro sera 
conservée sous clé, à l’Université de Sherbrooke. Une fois les données saisies, 
l’enregistrement audio sera supprimé. Les données recueillies seront par ailleurs 
conservées sous clé, par l’Université de Sherbrooke, pour une période n’excédant pas 5 
ans. Après cette période, les données seront détruites. Aucun renseignement permettant 
d’identifier les personnes qui ont participé à l’étude ne sera utilisé. De plus, il est 
entendu que je peux en tout temps demander d’arrêter l’entrevue si je juge que ce que je 
dis doit être à micros fermés. 
 
Phase ultérieure          
Une phase d’expérimentation suivra cette première phase du projet 
(volet 2). L’expérimentation consistera à mettre en œuvre et évaluer des stratégies de 
développement des compétences en matière de gestion de la diversité. Il se peut que les 
responsables du projet chez XXXXXXX me contactent à nouveau afin de solliciter ma 
participation à cette phase d’expérimentation.  




Vous serez informé des résultats obtenus et vous devez savoir que l’information 
recueillie pourra être utilisée aux fins de communications scientifiques et 
professionnelles. Dans ces cas, rien ne permettra d’identifier les personnes ayant 
participé à la recherche. 
 
Identification de la présidente du Comité d’éthique de la recherche de la Faculté 
des lettres et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke 
Pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre 
participation à ce projet, vous pouvez en discuter avec l’un des responsables du projet 
identifiés plus haut ou expliquer vos préoccupations à Mme Dominique Lorrain, 
présidente du Comité d’éthique de la recherche de la Faculté des lettres et sciences 
humaines de l’Université de Sherbrooke, en communiquant par l’intermédiaire de son 
secrétariat en composant le numéro suivant : (819) 821-8000 poste 62644, ou par 





Consentement libre et éclairé 
 
Je, _______________________________________, déclare avoir lu le présent 
formulaire. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet.  
Par la présente, j’accepte librement de participer au projet. 
 
Signature de la participante ou du participant : 
___________________________________ 
Fait à _______________________________, le _______________________ 2007. 
 
 
Déclaration de l’agent de recherche 
 
Je, ________________________________________, certifie avoir expliqué à la 
participante ou au participant intéressé les termes du présent formulaire, avoir répondu 
aux questions qu’il m’a posées à cet égard et avoir clairement indiqué à la personne 
qu’elle reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de 
recherche décrit ci-dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de l’étude et à 
respecter la confidentialité. 
 
Signature de l’agent de recherche : ___________________________________ 
 
Fait à _______________________________, le _______________________ 2007. 
 
